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بدايةٌ أجد نفسي عاجزاً عن إيجاد الكلمات التي تعّر عن مدى شكري لمؤتمر «اجتياز 
الحد الفاصل» الذي استند إليه هذا الكتاب. وبعد ذلك أنتقل في الزمن أماما وخلفاء فأبدأ 
بأوئشك الذين ساعدوني على تجميع هذا الكتاب لأصل إلى مَّنّ أسهموا في دعمي لاتخاذ 
هذا المسار. وأشعر أيضا بعظيم الشكر لمركز القيادة العامة في مدرسة هارفارد كيندي, 
ولا سيما لمدير المركز ديفد جيرغن. ومساعده آندي زيليك. ومديرته التنفيذية دونا كاليكو؛ 
لأنهم مكنوني من عقد هذا المؤتمرء ثم إعداد هذا الكتاب ليرى النور من أجل الأشخاص 
الذين لم تسنح لهم فرصة المشاركة. تتمثل رؤية المركز في مَدّ حدود القيادة خارج إطار 
المسرح المتوافر؛ من أجل تسهيل مسار الفكرة الناشئة؛ وهي فكرة «قيادة الجماعات 
المتباينة»؛ القيادة التي تت جدود العريب بين لجرا عاك المجظم وهاي إلى مستوى جديد 
من الاغتناء والفائدة كما اكلووانة أنضًا التعبيير عن خالص شكري لأكثر من خمسين 
دارساً وقائداً شاركوا في هذا المؤتمر . ومع أنَّ هؤلاء لم يكونوا جميعاً من العاملين مباشرةٌ 
في قيادة الجماعات المتباينة؛ لكنهم بذلوا جهوداً لافتةً لتسخير خبراتهم المهمة وآرائهم 
الغنية والإفادة منها في خدمة هذا المفهوم. وبعد ذلك قام هؤلاء الأشخاص بما يأمله المرء 
من مؤتمر من هذا النوع؛ فقد تبادلوا الأفكارفيما بينهم. ؛ وقام كل منهم بدفع أفكار الآخر 
خطوةً إلى الأمام. وأنا مدينٌ بشكر خاصٌ لثمانية وعشرين شخصاً تفرّغوا لتدوين أفكارهم 
من أجل تأليف هذا الكتاب. 


ولكنء من شأن مؤتمر يقتصر على المشاركين فيه أن يحظى بقدر ضئيلٍ من النجاح. 
تقوم بمهمة تخطيط هذا اليوم. وكان دانييل غودمان هاهرا في إدارة الشؤون اللوجستية 
أيضا.ء إضافة إلى توجيهات قيّمة من لويزا بيليرين وكاميليا كوماري من وانكانر: ومعها 
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طلاب موهوبون من مختبر ألوفيليا. وقدّمت لورين غاري نصائحها الثمينة فيما يخص نقاطاً 
مختلفة من التخطيط. إضافة إلى تولّي هيدي هارت. غورمان إدارة جوانب الإدارة المالية 
بمهارة واضحة. وقد بدأ العمل بإنتاج هذا الكتاب عقب انتهاء المؤتمر. وتعيّن عليّ بداية 
أن أشكر منشورات مدرسة هارفارد للأعمال. ومع أَنّهم نادراً ما ينشرون كتباً مجمّعة من 
مقالات مختلفة فإنهم غامروا في هذا الكتاب. وساندوا إنتاجه بكل ما يستطيعون. ولا أنسى 
في هذا المقام الدعم الكبير والمهارة المتميزة لكبير المحرّرين لديهم جيف كيهون: وكذلك 
المحرّرة المساعدة أنيا ويكوسكي. والمدخلات القيّمة التي قدَّمها اثنان من المراجعين 
الذين أجهل أسماءهم كافة. شكراً لأوين آندروز الذي أسهم بذكائه واهتمامه المستمر في 
جعل هذا الكتاب حقيقةً واقعةٌ ما كان لها أن توجد فعلاً من غير عمله. وأشكر أيضاً كلا من: 
جون إلدر الذي أسهم ببصيرته النافذة ومهاراته الواضحة في تدقيق النصوص وصياغة 
الأفكار؛ لمنح هذا الكتاب أفضل شكل من الشفافية والوضوح. وسلون سترايك الذي أثرى 
الفصول بملاحظاته التي قدَّمها إلى المؤلّفين بخصوص المفاصل الحرجة. وسو حسين 
موريمس التي اهتمت بالتفاصيل الدقيقة في أثناء مراجعة الفصول للوقوف على عدم وجود 
أي خطأ يشوّش على الأفكار. 

وبعد أن عبّرت عن اعترافي بالجميل لبعض الذين ساعدوني في أثناء المؤتمر وبعده. 
يتعيّن عليٍّ الآن أن أشكر زملائي الذين مَدُوا لي يد العون فيما يخصل تلك الشذرات التي 
ذافث التحات قت وخر 1 عه اتعتت كل منج رستتاردها كانه وباراراكدرهان: 
وجوزيف ناي. وآخرون أيضاً: بذكائهم والهامهم ونصائحهم المفيدة وملا حظاتهم التي 
ما كان لي أن أتمكن في غيابها من تتبّع التفاصيل الساحرة لموضوع «العلاقات والقيادة 
في الجماعات المتباينة». وأنا شاكرٌ كثيراً معهدَ آش للحوكمة الديمقراطية والتجديد في 
مدرسة كيندي بهارفارد لما قدّمه من دعم لبحثي في قيادة الجماعات المتباينة. ختاماً 
أودٌ التوبّه بالشكر إلى كلّ مَنّ أرشدني إلى الطريق دائماً. وساندني طوال حياتي. وعلّمني 
من حبّه وعمله ما د أهم سمة في الجماعة النشوة وأشكر أيضا أغراد أسرتي: جانيت, 
وبرنارد. وماثيو. وجولي. ومارين. ولوك. وسكوت. ولاري. وجيل: ولورن: ومارك؛ وهاريس. 
وأشكر كذلك أصدقائي الأعزاء: بارباراء وماغزء. ومارغريت, ومايكل أنجلو. وساندي. 
ويوكويكا. وأتوجّه بعد هذا كله بالشكر الجزيل إلى ضلادي؛ الذي كان نَعَمَ الصديق. والذي 


منحني بصيرته وتعاطفه الدائمين. 


مقدمة 


فيادة الجماعات المتبايتة : 


ما هي؟ ما أهميتها؟ كيف تدار؟ 


تقدِّم المقالات الواردة في هذا الكتاب دراسةً رائدةً في معالجة مشكلة قديمة. 


إِنْنا نعيشش في عالم من الاختلاف! ونحن نصادف تنوّعاً في القوميات والأحزاب 
السيافية والاقيات والآيان والجالة الاجتماعية الاقتصادية وكدلك :فن الأجيال: ونا له 
سبيل إلى إحصائه من الفئّات الأخرى في مختلف الجماعات التي نحن جزءٌ منها؛ العمل 
والحيّء والأمّة, والعالم كلّه. ونحن لا نصادف التنوع فحسب. بل إِنّنا نصطدم به ضفي 
أحيانٍ كثيرة. يتحدث علماء الاجتماع عن: «مجموعة نحن»؛ المجموعة الاجتماعية التي 
ينتمي إليها الفرد. و«مجموعة الأغيار»؛ أيّ مجموعة لا يكون الفرد منتمياً إليها. إنَّ تعبير 
«مجموعة الأغيار» نفسه يستحضر إلى الذهن إحساساً بعدم الراحة؛ إن لم نقل إحساساً 
بالنزاع والاختلاف أيضاً! والواقع أنّ القادة في مختلف القطاعات (الأعمال: والحكومة, 
والمؤسسات الخيرية: والمنظمات غير الربحية)؛ وعلى المستويات كاضة؛ يواجهون على 
الدوام مشكلات تضرب جذورها في الإحساس القائل: «نحن لسنا مثلهم». و«دهم ليسوا 
مثلنا». حيث يحاول نشطاء الأحياء ورؤساء الإدارات المحلية التكيّف مع ظاهرة النزاعات 
التي تنشب بين الجماعات والعصابات المختلفة في مناطقهم. ويحث المديرون التنفيذيون 
موظفيهم على التسامي فوق المعارك الهامشية بين الأقسام. وقد كان قادة حركة الحقوق 
المدنية في العقد السابع من القرن العشرين يتساءلون عن مدى قدرتهم على نقل ميراث 
حركتهم إلى الجيل الشاب الذي يختلف اختلافاً شديداً عن جيلهم هم.! وفي السياق ذاته, 
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يبذل المهاجرون أقصى جهودهم حتى يصيروا مواطنين كاملين في مجتمعاتهم الجديدة 
التي تجد يميه في تقيّل تأثير هذه المجموعات والثقافات الجديدة. 


وبطبيعة الجال ؛فَِنَ قادة بلدان كثيرة يواجهون خطر العنف المذهبي والحرب الأهلية 
والحرب مع دول أخري: ويواجهون واقع هذه الأخطار وعقابيلها (وشدائدها) أيضاً. 
من أجل هؤلاء القادة, يُمَدّ التقريب بين هذه الجماعات - التغيير الإيجابي في كيفية 
التفكير وإحساس أفراد الجماعات المختلفة بعضهم إزاء بعض. ثم تغيير طرائق تعاملهم 
فيما بينهم- ميق ةَ مركزية من مهام القيادة. فماالذي يقدّمه ميدان دراسات القيادة الى 
هؤلاء النامس؟ لقد حظي موضوع التقريب بين الجماعات بدراسة مستفيضة بوصفه وجهاً 
من أوجه العلاقات بين الجماعات. لكنّه لا يزال غير مدروس, إلى حدٌ خطير؛ بوصفه وجهاً 
مو وجو القياذة«وكيأن نوم هذا اتات ف لدم موه صو ملم هذه الثقرة وضنوت 
البرهنة على أنَّ القادة يستطيعون أن يقوموا بهذا الأمر. ويتعيّن عليهم أن يقوموا به أيضاً. 


مُحفوصة هالشساعات: 

مبررات قيادة الجماعات المتباينة 
سخطع مور أي مدرسة ثانوية إخبارنا أن الطلاب ليسوا مجرّد مجموعة من الأفراد, 
بلهم أيضاً مجموعة من المجموعات ( الشلل: والفرق, والجماعات الاثنية. والصبية, 
والفتيات: والعضابات أحيانا) ويستطيع إحبازنا أيضا أن تيده المجموعات أهمية حفيفية 
وكثيراً ما يهتم دارسو القيادة بكيفية تمكّن القادة من تعريف الجماعة والحفاظ عليها. تلك 
الجماعة التي ما كان لديهم شيءٌ يقودوكة ألولا وحودها ‏ لكن هؤلاء الدا سين عامه يتصيورون 
هيده الموسة بأنها فنثل عند ى تجميع الأغرات, وذ كنف من غير اهتمام كبير بالمجموعات 
الفرعية التي ينتمي هؤلاء الأفراد إليها.7 لكنّ «أتباع» القائد يأتون حاملين معهم ولاءات 
قوية مهمة تجاه المجموعات التي هم أعضاءٌ فيها أصلاً - اثنية كانت؛ أو مهنية, أو إقليمية, 
أو غير ذلك-. ومن هنا. يتعيّن على دارسي القيادة التركيز على كيفية التوصل إلى جمع هذه 

المجموعات معاً من أجل إيجاد جماعة واحدة والمحافظة عليها. 
إنْقيادة الجماعات المتباينة. وهي موضوع هذا الكتاب. هي القيادة التي تجمع 
التعموما كينا الوقن وصضيى ترية يناده العمافاك العا عه وجيف القاسةيها 


تعبجور ا ليبن الشاد نه الج عوية سف ساد مصبيوهة والبعية لا تمان يوفيةيا اعميياً 
المختلفون إليها. 

وبوجه عام. يمكن لقيادة الجماعات المتياينة أن تكون غايةً ووسيلةٌ في آن معاً. ٠.‏ ومن 
التمقين أن وق العرمنب هن التحموكات ديفا رئيساً من أهداف القيادة: فكثيراً ما 
نلحظ الجهود التي تبذلها مؤسسات عدّة من أجل الحوار بين الأديان, أو المصالحة بين 
لكنّ التقريب بين المجموعات وجمعها معا ضمن مجموعة واسعة واحدة؛ قد يكون «وسيلة» 
أيضا؛ أي خطوة صوب تحقيق أهداف أخرى لهذه المجموعة الكبيرة؛ من مثل: إدخال منتج 
سكانية واحدة تستطيع إنجاز أهداف اقتصادية: أو اجتماعية, أو ثقافية, أو عسكرية. 

ولكنء كيف يمكن قيادة المجموعات المتباينة؟ يتناول المشاركون في الكتاب هذا 
الموضوع من خلال علم قيادة الجماعات المتباينة (بل هوفنٌ أيضاً) ؛ انطلاقاً من عدد 

بن المظلورات الكيان والنطرية وكما أشرنا آنفاً إن ثكة جاجة نظرية كبرى إلى ههم 
هذا العوشتوع الذي أهمل زمنا طويلا . أمّا من حيث الحاجة العملية فإنها تة : تفز قفرا عندما 
نتصفح أي مجلة أو صحيفة إخبارية. 


القيادة بترسيخ ميدأ التفرقة 

تتطع انقادة لافنا :ولوق نهم أيساء أن يظؤروا قناسحك التجموعة ويحافطا 
على هذا التماسك." وتُظهر الدراسات أن لتماسك المجموعة ارتباطاً إيجابياً بعمليات 
قيادية مهمة من قبيل ثقة الأتباع واستعدادهم للتضحية من أجل قائدهم. وكذلك رضاهم 
وقناعتهم بقدرة مجموعتهم على تحقيق أهد افها.'”) 

ولك لكناشتاف المسموعة 5 فرصل ذرانبات غلماء الجاع وعلماء النسن وود 
توتر بين التماسك الداخلي للمجموعة (مقدارإحساس أفرادها بالترابط فيما بينهم ) . 
وحالة النزاع الخارجية التي تعيشها المجموعة.© فكلّما ازداد إحسامس أفراد المجموعة 
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المجموعة المعنية.7) ْ 


أمَا ما يخص القادة فقد تكون المفاضلة بين التماسك الداخلي والنزاع الخارجي 
نقطة قوة ا وا أفضّل الإشارة ! اليه بِأنّهِ «المقايضة بين الجماعة الداخلية وجماعة 
الأغيار»..” وقد يعجز القائد الذي يفتقر إلى الحكمة أو بعد النظر عن رؤية هذه المشكلة 
أضلة :"غالبا مايه العاذة الذي يشعرون عط ينه دهم الى اسصلال العداوات بيخ 
المجموعات حتى يرسخوا سلطتهم؛ بل نهم 5200 العداوات أحياناً09) ويرك القادة 
الذين يعانون مشكلات في مجموعاتهم أنّ وجود عدوٌ مشترك. حقيقياً كان أو مُخترّعاً. قد 
يساعدهم على تعزيز مصداقيتهم؛ ولملمة أتباعهم وتحريضهم. وقد يتبادر إلى روع القارئ 
سؤال مفاده: ما النسبة التي استطاعت حملة «روح الفريق» تمثيلها من حفز جميع الناس إلى 
كراهية شركة مايكروسوفت أو «اليانكي النيويوركي,؟ يُظهر لنا التاريخ أنّ هذه الإستراتيجية 
يمكن أن تكون شديدة الفاعلية عندما يعمد القادة إلى ( تشويه صورة) الجماعات الاثنية 
الأخرى أو الأمم الأخرى. كفي :أذ العا ذه دورا رفسا في إيجاد العنف بيوغسلافيا التي 
كانت أمنة مسالفة فيضا مضسى. وأقدم القادة السياسيون والاجتماعيون من الصرب على 
(تشويه صورة ) الجماعات الاثنية الأخرى ونزع الصفة الإنسانية عنها؛ من أجل إيجاد مناخ 
أزمة يسمح لهم بحشد الأتباع.7" أمّا في العراق. فقد كان صدام خسين تولب الجماعات 
الناوتية يعظها غلى يضمن أجل تقوية سواقعه هورومنا زالك عوؤاسي هده السياسة واضحة 
في المصاعب التي يواجهها العراقيون بخصوص إقامة حكومة تمثيلية في بلادهم. 7" 


إن التظدن الى حماعة الأغيانيوصهيا عدوا فيكو معز زا لقسانتك الحما عق 7 وفيق 
الممكن أن تكون الاستجابات الانفعالية (الخوف والغضب مثلاً) وما يرافقها من أفعال 
( النكوصص أو الهجوم مثلاً ) . سبباً في حمل الأتباع على تأييد سلوكات قائدهم وسياساته 
العدوانية إزاء المجموعة المعادية.”' وفي واقع الأمرء فإنّ الأفمال التي يقوم بها شخصٌ 
هرا ليها ؛ تكون - في نظرنا- أكشر أذىّ من الأفمال عينها إذا قام بها شخص نَعدّه 
واد ام 0 


أَمَامايزيد الظيق يله فهو أن شانتناك مجموعة عق المعموعات ب .فى عد ذامهب قن 
يجعل هذه المجموعة تبدو مصدراً لخطر أكبر في نظر المجموعات الأخرى. وأنّ الأفعال 


التي تقوم بها مجموعة الأغيار تبدو - في نظرنا- أكثر خطراً بقدرما يظهر لنا من تماسك 
هذه المجمو. عة.”" وتوحي هذه النتائج إلى أنْ القادة ليسوا في حاجة حتى إلى استخدام لغة 
«الأراجيت والسترساك: الضرريفنة مدق الاخزين كن شرو ابابا بالط الذي سكلة 
مجموعة الأغيار. يكفي لذلك الهدف استخدام لغة توحي إلى أنّ هؤلاء الأغيار متماسكون 
(استخدام تعابير من قبيل: «يشعر الروس أن من حقّهم». أو «إنْ بيجين غاضبة...») من 
أجل زيادة الإحساس بالخطر. وتعميق النزاع بين المجموعتين.7”") 


ولكن: إذا كان القادة قادرين على إشعال فتيل الصراع بين المجموعات. أفليسوا 
قادرين أيضاً على إيجاد التناغم والانسجام بين هذه المجموعات5؟ ألا يمكنهم ممارسة 
«قيادة الجماعات المتباينة»؟ يجيب كتابنا عن مثل هذه الأسئلة بكلمة «نعم». لكنّ الأمر لن 
يكون سهلذ1! إذ يتعيّن على القادة إعادة تقييم بعض الأساليب الناجحة في ترسيخ سلطانهم؛ 
بتدعيم تماسك مجموعاتهم. أو تجنّب استخدام هذه الأساليب البتة. ويتعيّن على القائد أن 
يفكّر ملياً في «حشد الجنود»؛ فما الحاجة إلى «الجنود» إذا لم تكن النية متجهةٌ إلى خوض 
الحرب؟ 


القيادة بالتوحيد: موجبات متنامية 

تُمَدّ «قيادة الجماعات المتباينة» نموذجأ بديلاً يقدِّم حلا لمشكلة المفاضلة أو 
المقايضة بين جماعة «الأغيار» وجماعة «نحن». وذلك بطريقة يقة مختلفة. 3. إنّه يسعى إلى ضِمٌ 
البجينا عاك سنسدا ؤيهها. بفقلول سو الثبات القائه بيثية: ايها دتينات طية بينها: وفنا 
مهمتان منفصلتان كما سنرى بعد قليل. تشير الدلائل إلى أنْ ثمّة دعوات قوية متزايدة ضفي 
مختلف أنحاء العالم من أجل هذا النوع من القيادة. ومن المرجح أن تزداد هذه القيادة 
قوةً."' ونرى في بلدان كثيرة أن الأمرراح يبتعد ابتعاداً متزايداً عن إمكانية زعم أيٍّ جماعة 
اثنية أو عرقية نأنها تقب امتلاك الأغلبية العددية .”') هكذا سوف تكون الحال في 
الولايات المتحدة الأمريكية أيضاً مطلع عام 2050م .7 لذاء يتعيّن على القادة في البلدان 
التي تفتقر إلى أغلبيات طبيعية بأن يعملوا على التقريب بين الجماعات الاثنية والعرقية؛ 
حدن يتمكنوا مخ ن القيادة على نحو فاعل. 
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إِنّ هذه الساجة لكييرة حمّاً وواضحةٌ على نحو مؤلم أيضاً في البلدان التي تسود فيها 
أغلبيات واضحة وأقليات واقعة تحت سلطانها. وكما تبيّن تجربة المجموعات الإرهابية. فإِنّ 
جماعات الأقلية يمكن أن تؤثر كثيرا فى جماعة الأغلبية ا .ومن الملاحظ أن القادة 
السياسيين في مناطق جغرافية واسعة. كأوروبا وجنوب شرق آسيا ومنطقة المحيط الهادي 
مشلا يفلحون في التقريب بين بلدان عرفت عداوات وشكوكاً تاريخيةً من أجل الانخراط 
في منافسة وتقدّم اقتصاديين مشتركين .7" أمّا ما يتعلق بمؤسسات الأعمال. فَإِنّ القادة 
يبذلون جهودهم من أجل التقريب بين مجموعات العمل وأقسامه ودوائره المختلفة على 
الرغم من تباعدها. 

تدك أنفياذة الجماغات المتبايئة غذت أمرامتزايد الأهمية مع اخطرار القادة انين 
معالجة مسائل الخير المشترك. وإلى الخروج بعيداً عن دائرة صلاحياتهم ومسؤولياتهم 
الرسمية .2 ولعلٌ من أسطع الأمثلة وضوحاً في يومنا هذا مشكلة الاحترار العالمي وغيره 
من التغييرات البيثية التي يحتمل أن تكون مؤذيةٌ لحياة البشر.إِنّنا في حاجة ماسة إلى قادة 
أمريكيين ينظرون في مسألة تحسين الحال المعيشية للأجانب بجدّ لا يقل عمّا يحظى به 
الأمريكيون أنفسهم. ونحن أيضاً في حاجة إلى قادة صينيين ينظرون في مسألة تحسين 
الحال المعيشية للأجانب بجد لا يقل عمّا يحظى به الصينيون. وهكذا دواليك. إن ضفي مقدور 
بلد واحد. وإن كان صغيراً. أن يسبّب للعالم ضرراً كبيراً بغضّه الطرف عن سياسات شحن 
متراخية ثفضي إلى تسربات نفطية كبيرة. أو بإهماله ضبط عملية التخلص من النفايات 
السامة. 


لايكمن منطق الأمر. بطبيعة الحال؛ في وجوب «تفضيل» القادة مصلحة الجماعات 
الأخرى: أو جعلها مساوية لمصالح جماعاتهم أنفسها. مع أن هناك قادة يتبنّون هذا النهج, 
فإنه لا يمكن أن يكون نهجاً عملياً أو مرغوباً فيه على الدوام! إنّنا في حاجة إلى قادة أكثر 
تحيمننا عن العويية و الجا غات لأهادة ينا وكوة الاتمادة من زياد فاعدها: 

وتفل ها بسر السوو هما ابتقواف أفاق كنارف المفاهة بيو حرام فعن وسماعة 
الأغيار. ورؤية تعزيز لهذا التجاوز بظهور توجّه مثير للاهتمام في ميدان العلوم الاجتماعية. 
فإلى وقت قريب كان يقال كثيراً إنّ جماعة نحن «تشتق هويتها من تعارضها مع الآخرين» .27 
لكنٌ الباحثين يشيرون - على نحو متزايد- إلى أن الترابطات القوية لدى جماعة نحن لا 


تؤدي - بالضرورة- إلى علاقات سلبية مع جماعة الأغيار بل إن ثمّة مَنّ يقول: إن 
هذيق النوضين من الخلاقات أككن استظلانية مكا كان معهر ا 9 سمل سييل المقان: 0 
دراساتٌ جرت في جنوب إفريقيا إلى أن تعريف المرء هويته بجماعته العرقية ليس مؤ, 
شديد الارتياط بعدم التسامح مع الأعراق الأخرى. وأنّْه لا علاقة كبيرة للانتماء إلى 00 
أو البيض بمسألة قلّة التسامح تجاه الجماعات الأخرى. 20) 


نعرف حقًا أنّ جنوب إفريقيا شهدت زعامة نياسون مانديلا التي اتسمت بالميل إلى 
قيادة جماعات متباينة. فإلى أي مدى يمكن تكرار هذا النجاح بوجود قائد مخالف لهذا 
النهج؟ لعلّه يمكننا - عن طريق التقدّم في الدراسة الأكاديمية لقيادة اناك المقنائئةت 
تقليل الاعتماد على حكمة قادة لا نعرف متى يظهرون. من أمثال مانديلا أو مارتن لوثر 
كينغ؛ ولعلنا نستطيع زيادة الاعتماد على مجموعة مجربة مقبولة من الأساليب والممارسات. 
بحيث يتمكن مزيدٌ من القادة من النجاح في التقريب بين الجماعات المتباينة. 


فخ انتماء القائد إلى جماعته 

نرى في أجزاء مختلفة من العالم صورا للمسيح الأبيض. وصورا للمسيح الأسود . وصورا 
للمسيح الصيني. وهلّم جرا. فإذا وضعنا جانباً مسألة الانتماء الاثني للمسيح التاريخي 
الحفيقفي: فَإنّ هذه التمثيلات الفنية المختلقة جدزيا غيما ييتهاء تبون أن مسيحيين كرا 
هم! إن هذا توترٌ يعرفه كل من يطمح إلى ممارسة قيادة الجماعات المتباينة في أيّ سياق 
كان؛ فمهما يكن القائد متحمسأ لتشجيع تجاوز هوية الانتماء إلى جماعة فرعية. فَإِنّهِ - لا 
محال- يحمل هوية إحدى تلك الجماعات الفرعية ( أوهوية أكثر من جماعة فرعية واحدة) . 
لذاء إن ركيسن الدولة في نظام ستصدد الأحزاب يظل عضواً في حزبه السياسي هو؛ ويظل 
القائد لجماعات متعددة الأديان منتمياً إلى دينه هوا فيظن الكاقكة اتح شخصا يفي 
في جزء من البلدة. لا في أجزائها الأخرئ وهناانا بعلي أنه قل يكو سيب غك اعافد أن 
يرتفع فوق انتماءاته وارتباطاته الطبيعية. 


نهدا أمة يعاو و ماله الفكل المالوفة الحتمظة فى «المساباقة ولأشك فى أن عمليات 
القيادة الأساسية نفسهاء من قبيل إرساء المصدافية وتعبئة الأتباع مثلاً . تصيح أكثر صعوبة 
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عندما يتعلق الأمر بأتباع من جماعة أخرى .7 فمثلاً: إنَّ عمليات الاجتذاب الاجتماعي 
تجمل الأتباع أكثر ميلاً إلى التوافق مع قائد نمطي. وتجعلهم أكثر ميل إلى الانقياد لهذا 
القاقد؛ قائد يشعرون بأنّه مثلهم. 7 ولكن: من الطبيعي أنه كلما كان القائد بعلا بلقاي 


هذه توتراتٌ لا سبيل إلى إزالتهاء لكنّ إدارتها والتعامل معها أمرٌ ممكن. ومن طرائق 
ذلك ( تعد مجموعة من البحوث في هذا المضمار) تشجيع المواقف الإيجابية تجاه الأغيار 
تمق حيك هه أغياة عل وجة التعدين قدا ول هيمها بعد مه لوقف آنكي املا علييا 
اسم محبة الآخر). فحين تنشأ مواقف إيجابية إزاء الآخرين. أو الأغيار, فإنّ مشكلة كون 
القائد واحداً من هؤلاء الأغيار تتناقصء على الرغم من عدم اختفائها. وتبِيِّن فصول 
الكتاب عصدداً من الطرائق الأخرى التي تتيح للقادة قيادة تابعيهم على نحو فاعل إذا كانوا 
متقنين إلى جناعات أخرى: / 


معا. ولكن غير متماثلين 
إِنَّ تعبير «قيادة ا لجماعاتالمتباينة» نفسه يتضمّن توتراً بين واقع الانفصال بين 
الجماغات المتمايزة (جماعات متباينة ) وتكامل هذه الجماعات (شرط لايد منه لتجاح 
القيادة). وهوتوتر تعترف به قيادة الجماعات المتباينة وتحترمه. لذا. تسعى هذه القيادة 
إلى تقريب الجماعات الفرعية من غير تفكير في إزالة الفوارق بينهاء أو حتى من غير رغبة 
في إزالتها. 


تشير كثيز من الدراساث إلى أنّ إضعاف أو إلغاء هويات الجماعات الفرعية من أجل 
تحسين العلاقات بين الجماعات المتباينة؛ ليس أمراً ضرورياً ولا كافياً فضي أي حال من 
الأحتوال وأ هونات السماعات الفرعيه لاكتيق - بالسترورف- الوهيدة الى تتترض أنها 
قائمة بينها .7 من جانبها. تنظر الدراسات التي تتناول الهويات المزدوجة إلى الهويات 
العليا وهويات الجماعات الفرعية بوصفها مترافقةٌ على نحو طبيعي. فعلى سبيل المثال؛ 
إن مواطني الاتحاد الأوروبي مدعوون إلى النظر إلى أنفسهم بوصفهم أوروبيين (هوية 
مشتركة عليا) وبريطانيين. أو فرنسيين. أو رومانيين: أو إسبان في الوقت عينه. وهكذا 
دواليك. وهناك كثيرٌ من المهاجرين إلى الولايات المتحدة. ومن أبناء هؤلاء المهاجرين. 


ليك يداون الحناننها شديد القوة بأنهم. في وفت واحد وعلى قدم المساواة. أمريكيون 
ويابانيون, أو أمريكيون وإيطاليون. أو أمريكيون وبورتوريكيون, أو أمريكيون وكاميرونيون, 
وهلم جرًا. 

على الرغم من أن الدراسات تبيّن مزايا التشديد على «نحن» في حالات. ودنحن وهم» 
في حالات آخرى. لكنّ تجاهل هويات الجماعات الفرعية باسم الوحدة غالبا ما يكون أمراً 
غس عيضن عرز مر قوب فنة أيضا 9 مكلك من السهل إقافة البرهان فلن أن المتسحيين 
والتيئوة والمساميدن يملكون اذك مشكركا باععار هده الأديان تولف كلها أمدرة الديانات 
الإبراهيمية؛ لكن من المتْبَت أن هناك صعوبة حقيقية في جعل جزء غالب من المسيحيين 
واليهود والمسلمين يشعرون حمًا على هذا النحو فيما بينهم. وفي النظام السياسي الأمريكي 
أيضا.ء نرى أنْ الجمهوريين والديمقراطيين. يتشاركون في هوية واحدة بوصفهم مواطنين 
أمريكيين. لكنّ تلك الهوية عادةٌ ما تظللها هوياتهم الحزبية التي تكتسب أهميةٌ حاسمةً في 


وحتى عندما تكون الهوية العليا الجامعة قويةٌ إلى حدّ يسمح لها بالطغيان على الهويات 
الفرعية: فِإنّ نفوذها وبروزها يمكن أن يشهدا مداً وجزراً .© وقد تكون الهويات العليا 
أكشر فاعلية وأثراً عندما تتعاون الجماعات من أجل مواجهة خطر مشترك. ولكنها تصبح 
أقل فاعلية عندما يغيب ذلك الخطر. وعادةً ما تعود مشاعر التوتر والعداوة بين الجماعات 
المتباينة إلى الظهور حتى بعد أن يبدو أنّها قد اختفت .2 ونرى في كل من يوغسلافيا 
السابقة وزوائد ات يعد ستوات من حالات الزواج المختاظة بين الجماعات الفرعيةه الأتنيةت 
أن الهويات الاثنية انتعشت لتكون أداةٌ للانقسام والقتل. وقد يكون ثمّة بديلٌ أكثر دواماً عن 
تذويب هويات الجماعات الفرعية ضمن هوية عليا جامعة, ألا وهو تشجيع المواقف والعلاقات 
الإيجابية بين تلك الجماعات الفرعية؛ بجعلها تقدّر الاختلافات القائمة بينها وتحبّها. بدلاً 
من الاكتفاء بتحمّلهاء أو التسامح معهاء أو التغاضي عنها عندما تقتضي الظروف ذلك. 

وحتى إذا كان تذويب هويات الجماعات الفرعية ضمن هوية جامعة عليا أمراً ممكناً 
فهوليس بالضرورة أمراً جيداً؛ إذ تشير الأدلة المتوافرة إلى أنّ التنوع الاجتماعي -على 
الرغم من امتلائه بأسباب النزاع والشجار- له فوائده أيضاً. وعلى النقيض من ذلك. فَإنّ 
التأكيد على الهوية المشتركة يمكن أن يقَلّل سبل الوصول إلى تلك المنافع؛ بتشجيع التمسك 
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بمنظومة واحدة من المعايير. وتضييق المجال الجمعي للفكر والعمل. وتقويض إبداعية 
الجماعة وفاعليتها المشتركة .7 أمّا قيادة الجماعات المتباينة. فهي تحاول إيجاد اجتماع 


يستطيع الاستفادة من منافع التنوع القائم فيه. 2") 


وعلى الرغم من وجود بعض نماذج القيادة التي يمكن أن تشجع الهويات المزدوجة 
من أجل أسباب معيارية (مثل اعتبار التنوع أمراً مرغوباً في حدّ ذاته) . فإِنّ نموذج قيادة 
افحما ماقا التشاطة يقد هذفن أجل ابيا تضيية إن شعي الأقراد على تبان كلما 
يتعلق بأنفسهم بوصفهم أفرادا في جماعات تحدزء من اجن #مضرحة عشويتهم فى جناعات 
أكبر منها؛ لا يبدو أمراً مجدياً على الإطلاق. كما أنَّ قصور هذه المحاولات أمرٌ معترفٌ به 
ضمناً. إن لم يكن صراحةً. في كثير من فصول هذا الكتاب. 


بعْدان اثنان لقيادة الجماعات المتباينة 

ثمّة دراسات كثيرة تستطلع المشاعر السلبية بين الجماعات ( كالتعالي والتمييز 
مشلا ). ولكن. من المفاجئ أن ثمّة عدداً قليلاً من الدراسات يبحث في أشكال المحبة بين 
الجماعات؛ وعدداً أقل أيضاً منها يتناول أشكال تلك المحبة التي لا يخالطها تعاطفٌ أو 
شفقة. هذا هو الميدان الذي تشمله؛ تحديداً؛ دراسة محبة الآخرء وهو التعبير الذي يشير 
إلى وجود مشاعر إيجابية من القرابة. أو الراحة, أو المودّة. أو المشاركة؛ أو الحماسة فيما 
يتعلق بأفراد من جماعات غير جماعة المرء ذاته. وتشير دراساتي الخاصة إلى أن قرصة 
القادة في إيجاد علاقات إيجابية بين جماعات فرعية متمايزة كامنةٌ. في جزء منها. في 
النتقلول:* التواشت الابعابةوالتشبية يدن الجماعات المعائتة وش هذا أن مه الأخر 
والتعالي مترافقان. وأَنّهما بُعَدان متمايزان من أبعاد العلاقة بين الجماعات المتباينة. لكل 
متهت] ايه وسواقيه الخاضة يدر ' شتاذ تررن دراسات شعية الأكر أن هوه مواقت 
الإيجابية بين الجماعات المتباينة. هو شرطٌ سابقٌ مهم لإيجاد رغبة في العمل من أجل 
الجماعات الأخرى. وهو الشرط اللازم لهذا السلوك. بمنأى عن وجود موقف «التعالي أو 
ا 00 


ةا ها تسل الدوافتق الأرجا ياي السباعات المتياة انها الى الأنشان: 


الفاعلين. لكنء. علينا ملاحظة أنّ هذا الوعد مبني على الاعتراف بِأَنّ المواقف الإيجابية 
والسلبية بين الجماعات المتباينة تمفّل يُقَدِين متمايزين حقّاً؛ وهما أكثر استقلائيةٌ فيما 
بينهما مما يُعتقد عادة. ومن هنا فإنّ محبة المرء جماعةً مختلفةً عن جماعته؛ لا يعني عدم 
كراهتها فحسب! وإذا كان لنا أن نتوصل إلى مشاعر إيجابية بين الجماعات المتباينة: فلا 
بْدّ من تشجيع محدّد قصديٌ لنموهذه المشاعر. ولا يفي بهذه المهمة الاكتفاء بعدم تشجيع 
الكراهية, أو الاسفي إلى إشاعة التسامح. 

غالباً ما يفهم القادة الحاجة إلى إيجاد علاقات إيجابية بين الجماعات المتباينة, 
لكنّهم يضعون استجاباتهم ضمن إطار تقليل العلاقات السلبية؛ أي إزالة النزاعات. ومقاومة 
مشاعر التعالي. وغير ذلك. وحين يفعل القادة هذاء فإنُهم يفترضون أن تقليل السلبي هو 
زيادةٌ للإيجابي. وأنّ اختفاء الكراهية شرطٌ كاف لنشوء علاقات إيجابية بين الجماعات. 
لكنّ استقلالية ( أو ثنائية البّعَد) المواقف الإيجابية والسلبية بين الجماعات المتباينة. 
تعني أن القادة الساعين إلى إقامة جماعة أعلى انطلاقاً من جماعات فرعية متباينة (قد 
تحمل هذه الجماعات الفرعية مشاعر عداء متبادلة, أو مشاعر لامبالاة متبادلة ), لا يد 
لهم من اتخاذ إجراءات منفصلة؛ من أجل تخفيف المواقف السلبية بين الجماعات. وزيادة 
المواقف الإيجابية. 9) 


الآثار الجاري الحديث عنها بشأن العلاقات بين الجماعات المتباينة, قابلةً للتحقيق من 
خلال تقليل الملاقات السلبية أوؤياد: العلذقات الايجاية: أو كليهها مغا: 


أهداف هذا الكتاب 
تكسشمر ب الاكمهن! العاف إلى أذهاتكا جلا حظية تكورت نوو ووم الزواة 
المعاصرين لعلم الاجتماع والتنظيم وعلم النفس التطبيقي. تقول ملاحظة ليوين الشهيرة: 
«لاشيء أكثر عمليةٌ من نظرية جيدة». وبهذا القول. يدعو ليوين إلى النظر ملياً في الانقسام 
أو التفارق الذي يُفترض عادةً بين النظرية والعمل التطبيقي .”*" إِنّ دراسة قيادة الجماعات 
المتباينة أمرٌ مغر على المستوى الفكري؛ ومغريةٌ هي أيضاً الإمكانات التي يتيحها أمام 
الأشخاص الذين تعانوخ كل ووم اععة الافتقار إلى هذه القيادة. 
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حرصت في أثناء تجميع هذا الكتاب. على التفكير في القرّاء المهتمين بالجانب 
البحثي, وأولئك المهتمين بالجانب العملي في الوقت عينه. ومع أن كل فصل من فصول هذا 
الكتاب يمدّل وحدةٌ قائمةٌ بداتها: إن الفصول كلها تقدّم معا مجالاً يمتد من الفهم النظري 
إلى التطبيق العملن طمن براقا ت مكتافة متعددة::وانظلافا من وجهة نطر بسكة طلم 
دراسات هذا الكتاب التقاطع والتداخل بين تيارين رئيسين في البحث. هما: العلاقات بين 
الجماعات. والقيادة. ولسوف يجد الطلاب الذين يدرسون أي حقل من هذين الحقلين 
مايهمّهم هنا. إِنْ اهتمام كثير من الفروع الدراسية ( وفيهاء علم النفس. وعلم الاجتماع. 
والعلوم السياسية, والتاريخ). وتلك التي تجمع أكثر من موضوع ( السياسات العامة. 
والسلوك المؤسساتيء والدبلوماسية. وحل النزاعات. والحوار بين الأديان. والعلاقات بين 
الاثنيات والأعراق) على نوعية العلاقات بين الجماعات الاجتماعية المتباينة. وقد سعيت 
إلى تضمين الكتاب هذا التنوع في المنهجيات وأشكال التناول. وإالى جانب ذلك. هناك 
أيضبا سلشلة مثيرة للاهتناة مَن مستويات التحليل القن تتدرّع من تتاول خضائض القادة 
الأفراد ومهاراتهم إلى المتطلبات الاجتماعية والهيكلية من أجل قيادة الجماعات المتباينة. 
ال لاهراد أهمية هنا كما سوفدترئ. وكلاتك للويفلنات اهمصاعية أههية أيضنا: 


أسهسم في هذا الكتاب غدد سن المؤلفين الديسن استلهموا البحوث الكلأسيكية فى 
تناولهم العلاقات بين الجماعات المتباينة. من مثل: دراسة ألبورت وبيتيفرو للاحتكاك 
بين الجماعات والشروط التي تتيح لهذا الاحتكاك تحسين العلاقات بين الجماعات؛ 
ومقالة شيريف التي تناولت الأهداف المشتركة؛ والظروف التي تشجع الجماعات على الثقة 
المتبادلة .7" ولعل من أهم نقاط الاختلاف عن النظرية الكلاسيكية ما يطرحه تاجفيل 
وتورنر من نظريات في الهوية الاجتماعية وتصنيف الفئّات الاجتماعية. بوصف ذلك من 
محركات العلاقات بين الجماعات المتباينة, ثم محركات قيادة هذه الجماعات. وَيَعَدٌ 
البحث في القيادة من منظوري الهوية الاجتماعية وتصنيف الفئّات الاجتماعية منهجاً 
مثمراً على نحوخاص من أجل فهم تحديات قيادة الجماعات المتباينة. وذلك مع إمكانية 
تناول الديتاميات ( التفاعالات) بين تلك الجماعات ضمن إطار مؤسساتي ووطني. وعلى 
كان مسووعو البلان ايض 1لا وقح مايل رتسل عنمن الكتّاب من أعمال أكثر 
حداثة في مجال الهوية الاجتماعية. تتناول دور الهوية المشتركة الفليااف تطوير الملاقافت 
بين الجماعات المتباينة. ومن أعمال أكثر حداثةٌ أيضاً. تتثاول الهويات المزدوجة, وتنصح 


بالتوازن بين الهوية الجمعية وهويات الجماعات الفرعية التي لا يزال أصحابها يقيمون لها 
ونا 2 حقيتياً. )040 


لم أعتزم قط أن أجعل هذا الكتاب مُوجّهاً إلى مَنْ يهتمون بالتحليل فقط؛ إذ إن 
المداخل المختلفة إلى فهم قيادة الجماعات المتباينة تظهر وجود إمكانات هائلة من أجل 
تشجيع العلاقات الإيجابية في الحياة الواقعية. وبأشكال مختلفة. فَإِنٌ مقالات هذا الكتاب 
كلها خاطن أولئك الساعين إلى العمل من أجل القيادة عن طريق التوحيد بدلاً من التفزقة. 
وثمّة فصول كثيرة تتبنّى هذا الأمر بوصفه اهتماماً مركزاً لها. ووفقاً لما سبق؛ يتعيّن على 
قادة الجماعات المتباينة تبوؤ مركز المسرح على المستويات جميعها في القرن الحادي 
والعشرين. 

ثمّة سببان يجعلان هذا الكتاب غير مُوَجَّهِ إلى مَنّ يلتمسون مدخلا «سريعاً» إلى 
القيادة. أولهما: أنّ دراسة قيادة الجماعات المتباينة لا تزال علماً جديداً؛ وأنّ هذا العلم لن 
يتطوّر إلا إذا وضعه القادة موضع التطبيق. وجرى تدقيق نظرياته ونماذ جه وإكمالها. ومع 
أنّ التاريخ يقدَّم لنا أمثلةً لا تحصى على قيادة الجماعات الداخلية؛ فإنه لا يقدِّم سوى أمثلة 
قليلة على قيادة الجماعات المتباينة. ومن هناء فإننا في حاجة إلى الانكباب على إعداد 
تاريخ جديد بأمثلة جديدة نتعلم منها. أمّا السبب الثاني. فهو أن قيادة الجماعات المتباينة 
مسألةٌ تتعلق بتوازن حسّاس خاص بجماعة نحن وجماعة الأغيار, كلّ على جدة؛ وذلك فيما 
يتصسل بالقلاقة بين الجانبين انتيهي عللاقةٌ قريدة هي كل حالة بعينها: ولايد من أن يتحتل 
القائد فيها موقعاً «متميزاً» أو رئيساً. وعلى الرغم من أنّنا غير قادرين على تقديم وصفة 
جاهزة:؛ فإننا نستطيع تقديم المكوّنات الرئيسة لهذه الوصفة. 


لم يُوبّه هذا الكتاب أيضاً إلى مَنْ يبحثون عن أسهل طريق إلى القيادة. فالقيادة 
بالتفرقة أمرٌ سهل؛ ومن السهل أيضاً تحقيق قدر غير قليل من النجاح كما تُعُلّمنا دروس 
التاريخ. لكنّ النجاح هذ ة الطويقة يفره أكهاناً باهظة. فمن أجل ضمان قيادة جماعة 
نحن. يُضْحّي القادة بالعلاقات مع الجماعات الأخرى. ويعمدون إلى سياسة التهميش 
والتغريب لجماعة أو أكثر من «جماعات الأغيار». بل يُقدمون على قمعها واضطهادها أيضاً. 
إِنّ في قيادة الجماعات المتباينة مسعىّ أصيلاً إلى تحقيق الخير المشترك لجميع أفرادها؛ 
لكنها بتركيزها على تحقيق مكتسبات وفوائد مباشرة وفورية من أجل جماعة «نحن»؛ توجد 
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تمريات ]كيديا خا تر هوه قد جساعة و حتفام كا هنة ا الكتان موجه ان القادة 
الطامحين الذين يتمتعون بقدر طيبٍ من قبول التحدي والتوتر واحتمال التدقيق والتمحيص 


طريق التقدم 

ينقسم هذا الكتاب إلى أجزاء ثلاثة. يحمل أولها عنوان «رؤى وتصورات».: ويستطيع 
القارئ عَدَّه مدخلاً إلى التصورات الرئيسة المستخدمة من أجل التفكير في قيادة الجماعات 
المتباينة. سواء أكانت مرئيةٌ في الحاضر أو متصورةً في المستقبل. إِنّ الفصول التي كتبها 
- مايكل هوغ. وفريق مايكل بلاتو. وستيفن د. ريتشر. وس. ألكساندر هاسلام, تقدّم 
تصورات أساسية بخصوص الهوية الاجتماعية (الإحساسس بالانتماء إلى الجماعة؛ أي 
الإحساس الذي يؤدي الدور الأكبر في تحديد السلوك الفردي والسلوك الجمعي) . والتصنيف 
الذاتي (كيف يقوم المرء (أولا يقوم) بتصنيف نفسه ضمن الجماعات المشكلفة تسيا 
ذاتياً) . وفي الفصول اللاحقة #استطل كل بن فريق جون دوفيديو. وسام غاردنرء وماريكا 
لامورو. وفريق مارغريتا كروشيك. وتوم تايلر. موضوعات الهوية المشتركة أو الهوية العليا 
الجامعة (الهوية العليا التي يستطيع أفراد المجموعات المختلفة حملها وتشاركها) ؛ وهوية 
المجموعة الفرعية (فكرة عضوية مجموعتنا هي أمرٌ مؤكّد؛ وعلى الرغم من أنّنا ننتمي إلى 
مجموعات,. فإنّ هذه المجموعات تمثّل انتماءنا إلى مجموعات أخرى أصغر منها) . ونمطية 
القائد (درجة كون القائد ممثَّلاً لأفراد الجماعة التي يتطلع إلى قيادتها ) ؛ والهوية المزدوجة 
ا عي 0 جانب هوية المجموعة العليا الجامعة). ثم يأخذ 
ماعل من جولاكد | حيتين وفزائك م ا ال قي لاد كر دواعت 
المهئّشة «وكذ نك دن ساق الأقلية والأكخرية زأى جراعنافا أن الأقراد ليسنوااءة متكبين الع 
جماعات مختلفة فحسب. بل منتمين إلى جماعات مختلفة من حيث: الحجم. والمكانة. 
والقوة). 

قد تبدوهذه الفصول غير مهمة في نظر القارئ المتلهف إلى تطبيقات عملية 
للتصورات الخاصة بقيادة الجماعات المتباينة: لكنّها فصولٌ مثمرة بالنسبة إلى القارئ 
الصبور. فالتصورات والمفاهيم الشاملة - على مستوى الأنظمة- المعروضة في الجزء 
الأول من الكتاب. تسمح للقرّاء بتمييز الفرص والتحديات الخاصة بالجماعات المتباينة 


في حالات القيادة المحدّدة في العالم الحقيقي. بل إن هذه الجوانب تظهر على السطح في 
أماكن كير من قصيول الكتات اللاحفة أيضا: 


أمَامَا يَخْصٌ الجزء الثاني من الكتاب الموسوم ب سيل وأدوات». فإِنٌ الكتّاب المشاركين 
فيه يقيمون الصلة بين تلك الأفكار الأساسية من جهة: وبينها وبين فرص العالم الحقيقي 
وتحدياته؛ عالم قيادة الجماعات المتعددة؛ من جهة أخرى. يتبنّى هذا الجزء نظرةً فحواها 
أن قيادةالجماعات المتباينة يجب أن تكون مفهومة وممارسة أيضاً؛ من الأفراد أحيانا: 

و 

ومن الجماعات والمؤسسات أحايين أخرى. وقد يلاحظ القارئ استخدام مزيد من الكلمات 
التى تدل على الفعل فى فصول: إيجاد هويات عليا جامعة. وبناء الثقة بين جماعات نحن 
وجماعات الأغيار. ومناقشة حدود الجماعة, وإقامة الجسور بين الجماعات. وإقامة 
الصلة بين مصالح الجماعة ومصالح الجماعة العليا. من جانيها: تستكشف روزابيث 
موس كانتر كيف تستطيع الجماعات الوصول إلى أرضيات مشتركة. ويدرس كريس إيرنتس 
وجيف بيب السّبّل التي يتبعها قادة الجماعات المتباينة لتوسعة حدود الجماعة. في حين 
ينشيّ رودريك كريمر منظورات فيما يتعلق بكيفية نشوء الثقة عند التفاوض والنقاش بين 
الجماعات المتباينة. يدرس كل من: هيذر كاروسوء وتود روجرزء وماكمس بازرمان ضمن 
النسق نفسه. كيفية تشجيسع التعاون بين الجماعات الفرعية المؤسساتية. ويسير رونالد 
هيفتز أخطار قيادة التغيّرات التكيفية وتحدياتها عبر الجماعات المتباينة؛ التغيّرات التى 
تسمح للجماعات بالاستجابة للتحديات أو الأخطار المحدقة؛ وبالمحافظة على أنفسها في 
ظل هده التحديات والأخطار. 


يتناول الجزء الثالث من الكتاب. وهويحمل عنوان «حالاتٌ عيانيةٌ في سياقاتها». تعقيدات 
مجموعة واسعة من الحالات التي لا بد فيها من قيادة جماعات متباينة. وسوف يواجه بعض 
القرّاء في هذه الفصول أوضاعا يعرفونها جيداء ويمكنها أن تحرك لديهم مشاعر متعلقة 
بالقيادة التي تتجاوز الانقسامات. وسيحرص قرّاءٌ آخرون على معرفة أشياءً جديدة عن سياقات 
غير مألوفة بالنسبة إليهم, لكنّها تتطلب قيادة للجماعات المتباينة. يتضمّن هذا الجزء دراسة 
لكاندي كاسلبري سنغلتون تتناول تحدي إدارة التنوع؛ وجذب الجماعات المهمّشة إلى مراكز 
القوة في عالم الشركات في أمريكا. في حين يتناول مارك كارزون مسألة الحواجز والعوائق 
المليثة بالتحديات بشأن ولاء الجماعة: وحالات انعدام الثقة التي تصمّب على الديمقراطيين 
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والتميززين الأسروكبية ]العلل نماض الكونقوش الأمزو وف نين تررق كل من اد 
باتل؛ وأبريل كونزيء ونواه سلفرمان:؛ التحديات التي يواجهها قادة جماعات متعددة الأديان 
والمعتقدات. وكذلك الممارسات التي قد تساعدهم على إنجاز العمل الذي يخترق الحدود 
الدوينة:وضاك ايضاغدة من النسون الح كوّسها كثانها لقيادة الجباعات المبارثة سي 
سياقات وطنية أو جغرافية؛ إذ تتناول مي الدباغ صورة ساطعة مشرقة للتعاون الناجح بين 
حناعتات متيايكنة من النساء السكودييات التهتفات اشاس نعي يتطيوق إيريت كنان 
وآلان سليفكا (في فصلين مستقلين) إلى التحديات والأخطار المرتبطة ببناء جسور سياسية 
واجتماعية بين جماعات منقسمة في إسرائيل. ويدرس أيضاً روبرت روتربرغ أمثلةً كثيرةٌ في 
إفريقيا ما بعد الاستعمار, تدور كلها حول فشل السياسات الخاصة بقيادة جماعة «نحن 
والنجاحات النادرة والثمار المبشرة فيما يخص قيادة الجماعات المتباينة هناك. سيلا حظ 
القارئ بعد ذلك كله, أنه وبصرف النظر عن الوضع الذي يسعى المرء إلى فهمه: وإلى تطوير 
قيادة الجماعات المتباينة فيه. انضم إلى مجتمع متنوع يحاول التأثير في مجرى الحياة 
المؤتسياجة الظرائق جد ينة وذلك عق طري اتاد و 7 


خلاصة القول أنه مهما تعدّدت وجهات النظر التي يصفها الكتّاب المشاركون في أيّ 
كتاب. فَإِنّها جميعاً تعكس وجهاً ما من وجوه رؤية محرّر الكتاب نفسه. هكذا هي الحال 
في هذا الكتاب أيضاًا أمّا بالنسبة إلمّ. فتكمن قيادة الجماعات المتباينة عند تلاقي العلم 
والممازسةة هن خدمة المجمع: وغلن المستويين النظرئ والعملى ماء هن الشمار المحتملة 
نتيجة البحث في «قيادة الجماعات المتباينة» لعظيمة حقأ. إِنْها لا تدعونا إلى تكوين فهم 
أفضل لأهميتها فحسب. بل تدعونا أيضاً إلى تطوير فهمنا للظواهر التي لا يزال فهمها 
م#واشعا . فالمسألة في جوهرها مسألة هدف علمي عالمي. لكنّها - في الوقت نفسه- 
بساكم أله لادان الذي وار اكيت ميك كتير ل ا ار واي 
بينها وليست في حالة تعاون بسيط فحسب. بل تشارك كلها مشاركةً فاعلة مث مشتركة هن حل 
المصلحة العامة: ويتحمّق ذلك وكيا بجهود قادتها الذين يَعَرَضوْن كه قيادة الجماعات 
المتعدّدة. ومكمن أهميتها. وكذا كيفية القيام بها. 
تود ل. بيتنسكي 
عدم . باعص كنم )1040 
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(1966 ,نتكآه00ططع101' نتعم1132 111 ,024010) كملظ [لدأء50 1ه تع مامطء 


220 812061015 منام1ع تع ص1 “ ,اعلصموعلة .© عاأعطء81 لصه نعنداع82 .8 سصول د31 
.18 0طة علاء112 .نآ .لع ,ركط72010ظ مناملاع 10112 0 ع016نازع1 110102 ]ا ”روعع2 -11212 
.209-55 ,(2002 رذوع]2 تأع10مء عنزوط ع[زملا برع ل ) االصرك 


-131ن) طمع05[ 3220 ,5610013 .8 .لا 1023/2 ,1/055 .*1 21265[ ,116211231313 .1 لتتقطء ]1 
عالختطع0) 01 أ5ع1' لداداع منتتء مود صخ :11261025 22[1 1612210 صسزوعع2 ص1“ بلطعه1 
403-33 :(1997) 01131611741 56110165 لمطاه1 -هطاتعاص] ”,212 متعغطاء5 


0 16" ,0115 11335 معا2 320 بلطعع532- 5152022 رمطهأكندن) ع161ا فرظ 
01 أعع811 عسمتحامة[20 عط ع0ظ] ععطع 81710 :5م2120 20221 تع ص1 صا معط01 عط 1ه 
.449-468 :(2003) 24 نرجع010لا0ئزو2 لدء -11 2011 ”,201167 مط 


.5 .ل لط1 


”,000 01212012ن) عط 101 متطولع20ع.1“ ,ل1051ن) .) 8315212 220 لامكتؤد8 .81 مطم[ 
01 555012302 121612200531 عط :ده0221طج1ام0ن ]0 عتننلنان 2 عسادع2ن دز 
,8355 لإ0556[ :11321560 5312) 3122لقتاطء5 522037 .0ع كله ه0طلصفط 15مغدأتللعةآ1 
737 1126 201128ع.1 :م110 01 كد10 -2ج ل صدع 01“ ,لممدطكلء 211 .12 للأ6 :367-396 ,(2006 
-2061ع.1 1018م 2ط[ صذل ”,تطتلتط 2202 00د ,ممقوعة لهاء50 ,دمن 22م أكصة 1" 10 
طوذ) 011 .5 52182 0ه ملعع11 .8 802210 .لع ,2261025 تصدع01 0116 مهلل صا ملطه 


011) 


)12( 


013) 


)14( 


)15( 


)16( 


)17( 
)18( 
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عط 1م10 متطذمع20ع.آ ,8051 .0 طمع105 :151-162 ,(2004 روقد8 -ل(1055[ :113221500 
ة“ ,56622518 .[ لطة :(1991 رقععع2:2 عاتملا مع [8) لقنا رطع )1115 - راع 110" 
”.متطومع20ع.1 01 [ع1100 مدع زد 


عتصطاط “ رأوع1011 121265 عله رتاء01115 اعقط8]1 رامأقصطه[ صم عع رع[ م سمج رم (19) 
-كف طدط1آ] ”,1980-2000 ,كدعقة 30غ011م0مع21 .5.لآ صا ممغدععمعع5 لدأء82 له 
479-04 :(2007) 42 عع معتج] 


”,2005-2050 :210[6611015 211012 [نام 20 .11.5“ ربصطهن جتزع/1' 10 لصهة أع2255 .5 تزع للع[ (20) 
-750131ا6م/ /:طاقخط ,ركلدع؟1 ع1ماهجع220ع0آ1 لطة لداء50 ,تعاصعن طعنوعوع8 عط 
.111116001-5 -0]10115» [10م -12102نام0م/5/703طنام /ع 05.01 اع 


كه طمع51001 01 01111121[ ,1216812]1012 020121ع8 مدء لكك )825 “ رعنزل[ .5 .طمع5و0[ (21) 
+535 2110 512 1طنمء كقح ند ,ع:(]1 .5 طمعء105 20د :475-502 :(1963) 1 51110165 نم11 
.(1967 رووع21 تإاأواع/1لد لآ 11210210 زخالا رعع710طصندن ) م أأوئعء121 سد 1 كمف 


11 :367-396 ”,06000 012 دهن عط 101 منتطومع 20ع.1“ ,20507 له مموتورظ (22) 
غ1115-ااع150 عغطا 101 منتطوماع20ع:1آ ,)805 :151-162 ”رعم210 01 كده 1 دختصدع 01" 
34-42 ”,منطذاع20ع.آ 01 1ع2100 قصطع )5ك ل“ رعاءع -طع 5 أنه لتنامع 


2 ”,اع ص00 منامتتع تع ص1“ تعطواظ (23) 


منامطعص] :ععنلنازء؟ط 08 رع و1أمطء :رزو عط1” ,عع تاعد8 مسمجلتمد81 عء5 ,دعام صديد 801 (24) 
عناع51 429-444 :(1999) 55 155165 506121 01 01111231[ ”112667 0111810110 :01 ©1017 
-2)1ع10 506121 320 2115025م012) 121661810112“ ,8101110 الأعمناظ لصد عللصتتا 
20 امناع ل تأقطمب) :تكتمغعط1' لاتادع10 ل12أء50 صا ”رعق صتتاعهآ لصه لصتا عصرمد نت 
]1365 :مل حطمآ) وق1108 اعقطء111 20 مصدططقم .10 .لع ,وععصه كلق لدعتاترن 
-10” بلاعوططوع 11ا2:20ت59 320 تقن©تطع]5م]1 عاعل8 :48-70 ,(1990 ,كدعطئ نوعطلا 
-01طء92و2 011121 ”روع10أنااة 2102211512[ 220 1011 د 018 عتتاكدء81 2 210 
-ع18" ,100[ .21 وعاتقطنه لطة علقهط ماع 0مصتع8 لصه :257-274 :(1989) 10 توه 
لدزع50 عط صنط الآ ععللنازء: له 60 21رمع -ع21ب) عع تاع8 علصتنآ عط عصمتلصتط 
:(2005) 9 تااعالاع] توع010لءئزو2 لدأء50 لطتهة 'كتلمطهكطء2 ”,ع تاتاعع مواعء2 1102 تمع 0) 
.108-00 


,5010165 135 101 .85 2نااء5 2610 طا لطة 1201260137 عطا طا ماتامطة صععط كقط كخلط1' (25) 
علاناعع ع2 817011110113137 لق“ ,2201261 .1 دل0ططاآ له معتاء81 .8 منو[تية/8 عع5 
لاع 253712010 50121 21101 17701111011 طل ”,5م61011 28طنا أكااع]1 :نا سرعك1 50121 ده 
:1ن ,112015012) علء تدع .1 100118135 2220 ,تنهذم طناك .حل تزع 1ع[ ,تع للقطء5 علتدالة .0 
,2110135167 ..آ .1 320 51012103 .14 .8 لحنه :143-161 ,(2006 رووع؟ط 151لع50مطعتزوط 
-0002612) 320 ع1 ناعم 012 ا كول منام0تلع 1211 220 16د 1أطعل1 010115“ 
5 عع 5 ,51110165 2710 1*01 .(2008 رأصألطء5تاصهطط لعطذ1[طانامصن) "كارع امم عل 


عطا دمع ععصع8110 تععصممة1مخص1 امنا دع1) ع1 م1011 5028 100“ رطهوط01 .آ 
.6655 :(2006) 27 نوع 2557:1010 201111621 ”رع025 تلدع لكى طأنا 50 


"تع طولء1]201 [عناظ دع1 أ طع10 م61011 5028 100“ ناموط 


غخ قع20ع1 ماعطا 01 غ124 صقطا منامضع طناد أمعنرع ]تل 2 مغ عدماعط كترعننه011] معطتلا 
-10ع11 .5 لإلاعع1 لله عاعنانا .84 116نا[ هماع 512تادد نمع1011019 لعقمدع2عءع06 ا 5التاوع1 
5 -«610119 ”112127 01 026 01 175 01 ع2 :وم نامع طناذ لطة كمع20ع.1" رقصا 
-011 2 ا متطكتاع ط ططعمط 'كاع:1018 -101 .203-230 :(1999) 2 1121025 ممإنامتع 121 بع 
مع اطع 1 مأعطا لمع5وعنعع0 مكل نمع20ع1 تتتعطا 01 أقطا سقط منامتع طناد أعرء1 
01 101أمعع2عم ,كمع20ع1 تأعطا صا أكناطا لله 01 0116م طناك ,مم لا72ختصدعه عط طاخاتن 
تإلاعآ لحة عاعنانآ .11 عنلنا[ بمتامعع عط 101 طتتعع صم لله ,دوع طعت '5جع20ع1 ماعطا 
1 116261025م1]22 :5منام7ع طناك 01 الاعصادع:1' متلعغط! ممه ك5معل0همع.آ“ ,مص أل1ء21 .5 
101111231 8111026212 ,010112 511261201012216 عط لصه «ع20ع.1 عط 01 كطه 2 نالها8 

387 :(2003) 33 نع 10مطء :زو لهأء50 01 


رمتطومع20ع1 ]0 تجكتمعطا اتاصعل1 لدأء50 5'عع21108 01 صأمطعصلنا ه 15 اتلدعام رامامطط 
-2115 2106655 نام1ع 2 35 1206156000 عط حنقء متطؤاع20ع1 أقطا دعناوتة طعتطات 
العلطذا 5ع5وعع10م 226105 للمده25ءمع0 له رمن -دجترمعوع26 50121 051 عضا 
-1ع20ع:1 01 تجتمعط1' اصع ك1 لدت -ه0ك هق“ روع 10 .لخ اأعقطء811 اطتاصعل1 لهاع هد طأذترا 
50 عع5 .184-200 :(2001) 5 تلاع1ناة1]1 نوع 010طع2ز25 ل5012 20 :جاتلهدرمئء2 ”رمتطة 
تلا[ ع1“ ,21260107 .[ لعقطء81 3220 ,سممامدآط تعلصضهوعلق .5 ,تعطعاعظ .نآ مقطمع 5 

.22-9 :(2007) 1/1208 ند 1ع مدخ ع اع 501 ”رمتطئمعل0مع.1 1ه تع 10م طاءئزوط 


م10 25106 1121025 م1ا120م امآ 10197م 12 0غ 8/25 لأعطاه عند عتناعطا ,أع12 رآ 
100[ .11 دعاتقطن لطتهة علمدط عأغأع0شطمع8 والأصعل1 "عنل لامصصامء 2 عسصتصتره1 
عطا صنطةالاا ععنلنازء: لطتة 2668011221160 جععتط -ع8 علصتآ عطا عستلستطاع8” 
9 تلاعاتاع]1 تزع م1[مطع:251 506121 لننهة تاتلمصمكنء2 ”رعالاععء كع 1012الصع 0 500121 

)2005(: 108-00 


-2آ جه قاعع811 266801122101)“ مم81 .8 11219 لصهة 81111 مسمصمهل8 عع5 
-836 220 ,21102 المتتته015آ ,عم01نازعء:2 صل ”بم لاوعءع2عء2 م1املطع0111 لطلة تامع 
-01آ 2ة5) 261121) ..آ [ع5310211 12110011661011 اتحع: لطتة 10011010 .1 طهر[ .لع رمردكل 
01010 .1 ططه][ ,لأعصطاهع03 ..آ .[عناصتوذ 209-230 ,(1986 رووع21 علمرع0دء8 زمعوء 
0 -012) 1126“ ,11151 .ن) 113337 3530 ,للقمططعدظ8 لل تجااع8 ,251]3510 حك .خ كتلأتطاط 
121661810110 01 طامنا نصالع8 عط 0ه طم لخدجترمععغمعع] :أع1100 إالخمعل10 منامرعمآ1 
20 عطعء5:0 عصدع؟1ه117 .لء ,تع 10مطء:ز25 50121 01 الا 111 لدع م10ناظ طل ” ركدل8 

.1-6 ,(1993 رتزع1آلالآ :2ه206م.آ) عدمغوتوع11] 1/115 


)26( 


(27 


)28( 


)29( 


)30( 
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(3) عضتل نااعصا دع معط له 5[ع27200 كناملقة7 زه طعتمدعدوع:2 عع روء[متصدعء 101 
كللللك“ ,ع101 عطبزه/اا لصه ع126015ه1ط1م] 0[ د5ع2ع1 :220061 ممتقاهم جرع غ21 عط 
011131[ ”رصم لأدعتاممة لط©نهة علهطه8200 :عع7عاعمطده0 لمعن لعز 101 عصتصتة 1" 
-م0عط] عقصنطء:1زو-ع00ه6 (6) :589-595 :(1983) 30 تإع10مطعتزو2 وصتاعكصنامت 01 
لهننا)لناعز8 20 لدتاع -صتلاظ 01 غخطع ممم ماعتاء10 عط1“ ,ععلته5231116-1 دخلا :دع11 
.110 عع لم5 121001161011 المع نا 100 18110) "دعل للطن عطناملا صا ععمعاعم 10م 
000 لطن 82119 220 تتتماتاع ع1 ده 14211282015 :آ1آ قصدط:[]) (376 206 ناكا 
-213182 ,111251[ط .آ 1000 :2655ع115م202 لاتاصعل1 (ع) لصة :(1981 ,رصملخهع لظ 
عام اناالا 2055عش أعع ألم :5وع10761ام 402 [النتطعل10“ ,نال تطحصخ نستلدلآ لطنة بطتطك عع 

.503-518 :(1999) 55 155145 01506121 011221[ ”روع1 ع1 


.586-05 ”,ملطذومع20ع.صآ منامتم تاعاص1] “ بماك مضه ناكم )1ط 


11لا[ 2220 معتطم8 ,عتدعم دع 5121 صنذنالأتالآ صم 15 0162160م0ن "عوء“ ع1" 
-01 506121 05 215ع22عط عط :1ه .3.1.23 ,(1993 ,لمسقصيع صاع11 :04010 ) تزاعء5 صطم[ 
01 عقصتصدع11 عط1” بتتعطسه]ا .8 ععدللهة1] لصه م1 -ئ125 .81 1202210] ععد ,تالومع 
01 01111231[ ”42,7 طقن 1اعلنة طدط تآ عدمع801آ لإللهخخنا[نان 2 ا لتكتله م 1ناء3/111111 
-اأ٠طأووع200‏ عطا 01 دمناع نالع عطا م0 .727-740 :(1996) 136 تبعم1مطلءزوط [هأ0ه50 
-12387 .10 120522310 مطة ,رصتلف؟]! 18110014 ,تتضعظ .لآ صطمرعء5 ,والأعدعط عومطا) 1ه 16 
01 11101511 :0112632) 2202دن حا 105 أناعغة عتصطاظ لطنه صطدأله 1م8111 ,م1 
©©5 ,8101125 511261010111266 2220 51158101125 1977(.012 روععزنا حتزع5 0ه 7إ[ممناك 
51181011 8طل831202 :ناد له عاط 110ل“ ,مع1501 .1 دده لصهد علتطعمن]1 ها تمدع 3/121 
-7/01 15لا صا 4 تمع 1م12 ,6121102م 00 م1011 51106101012266 2220 امتادء 5 ع1 
الاططع1 .4 102310 ,162اكل2]ط أزاع؟ا! ,210ماصك ..آ تإتاممطاصمظ عع5 ,تاالتاوع01 00 .علطلا 
1م 0ن نه اإالواع011آ لجاع ]1 01 5ماعع8]11 “ ,لمعلللةا ."1 تإع لقع[ 220 بمااعنا ومقطاد 
507-00 :(2004) 15 ععطعكك5 لدعاع10مطءعئزة2 "روغخصع5610 ععع0116ب) صا عمتنلصنط]" 
0 101725117 له1ع182 د" ,اع متصده5 .1 أعلاصتدك عع5 رؤوعدع كتاعع1]ء بوللامقع م0 
1 2131 01 5اعع811 ع1امللناللا عسمتكتاصعل]1 :عسنلدل8 دمأواعع10 م0101 
0 تإع10مطءئز25 506121 320 7االهاهة نع 01 0111121[ ”رقطه 22 طتاء10آ تإتناز لاه 

)2006(: 597-12 


ع لطلة ,1أعع11 دلا .لخ طقط7اتاء0 رعتاءططء م صطتط]!1 هل 10233 ممصم .ن) امم 
)01055 :10157151157 01 101122611510125 12161311128“ ,لاعلا 126 .للا .1 
,1120137 :107811313165 م1011 ”,5م1011 ع0116/لآ 011715[ 01 علطتده10) ععصتاط عط 0ج 

79-4 :(2007) 11 عن1اع2:2 لطهة ,رطع جرهعوع 18 


ع ملآ" ,210260(73 تااعط242 .1 320 بلمطاصءده8 .ة طاعد ,نواقصة]1ط ..آ 1000 
65 1165211 لطنة عت )زو20 01 /لاللتطه مم5 1101121ع تنا ع1 توصل لازآ 2101 
طاع5 ,لالص ]21 ..آ 1000 :(غملهءكتاصقحط لع طكتاط نام صنا) ”5م0011 201157 1/1 1721:0ا0 1" 
-10' 1]11065اغة 20511177 118كلاكدع1/1! “ ,1/10210172 تالاعط 1/13 .1 لطة بلقطاصع1805 .مق 


031) 


(32( 


(33) 


)34( 


)35( 


عطاءط ",علده5 دتلتطم هلق عط 01 صه172110210 220 خدع ططمه1ع100 :وم نامضع 010 210لا 
12161810110 2051156 10 5ل2تاكط21 :102اء1ال0ع1 عع للنازء: لجمنوء8 101 لعتدرع1م 
811 :)10 اماع صتطعهة11) غ1أع11211 دعععط1 220 مرمه11 م0طتآ .له ,كصمنجاع1]8 

(85506121012 لدعأع 10م طاعتزوط 


151 غ810 ع عمنلاآ“ ,8102602 ل0طة ,لمطغخصع05] ,ناكم 1ط 
.5865 ”ررمتط20625ع.1 منامتتع 1ع ص1“ ,اماد له ناكد ]1ط 


.ل ركتاعم20 لدعلاع17م0ع11' لع1عع1ع5 :ععطعك5 له1ء50 صا تجدمعط1' 11610 ماوع[ خننك1 
1951 ,واع م22 111] ,001:0 ) لطع 2101 اتاكز0ن[1 


,لإع11751 -501011502 111 ,0:4010) ع016نازع1 01 11 !8 عط1 ,تتممللة .لآ 00106 
117 لوناصصكة ",تتتمعط1' 02121 ملنامطع 1211“ ,تلاع لطع تناع .1 ك2لطمط]1' :(1954 
0 أ لطم ونام ماع12 ,لتتعطد تع ج811 لصه :65-85 :(1998 ) 49 تع 10مطاء:زوط 01 
8001 تاأوتاع تلط لآ 01 ,ممحطدهل8]) الاعطاءء بردظ عتكهن) كزعطط80] عغط]!' :مم 22ءم 000 

(1961 ,عع صقطع1 


22237 آلا دده غخطع1]! عاطهتاله7 لعطة متطومع20ع1 زه دع تكتاععمك2عم ببالتصعل1 لهزأ0ه50 
لطة نمع20ع1 عامطأ د عع تاتاع6 دع ت همل عطاح متطىمع20ع1 منام ضع مغاصا لعصتترةءئ عط 
01 تتتمعط1' باناصع10 لدأء50 ةق" ,رعع20 لح اعمطعتا8 :5اع201101 01 «مناممع عاعضاة 2 
.1884-0 :(2001) 5 ثثاء 1م11 تإع010طع:253 لدكه -50- 320 اتلهصمدكء2 ”,متطوزع 1:20 
ااتاصعل1 لدأء50 2 علة] عصنا!م؟؟ ختطا صا 15مطاتته عط 01 لإطهمة بممكوع قلطا نزه]1 

٠٠1 


-112 11211810117 112210177 10 تالتامطة جتععط كقط إالرع10 منامرع -12 لتمسمتصرمه م 
-11011 80155[7 ,تعكلصدظ8 .5 202ع81 ,10011010 .1 ططمر[ ,تتعصارع023 ..آ أعناصتدد ركصمل] 
1211810112 ماعن الع1” ,تحتزاماع51 .خ طاء طدجتاظ 00نة ,طمخصطمر[ .3/1 تتلاع] رمئغناع1 
101 8011231101ع]2ع106 10 0215 1012ماع متاك متمرط تاأعتاقصمن) 
-213 2220 ,لاع نتهع165] ,11260137 :101211212125 10110 ”2102 مع 101112 ل2نأنالة له 
عخللمتصلصط صم 1165)طع10 1121ل أقطا 5او5عع8ع5118 طععدعد5ع8 .98-114 :(2000) 4 م110 
-1126 الخطع10 ع010122طعمنا5 2 حده تزأع15157ااعلتء ع دأكناء10 01 كاك عط 01 عددمة 
-0222311ب) ث :1121025 منامعع طناك“ ,رقع2108 حل أعقطء 811 220 تإعمصرم .[ تمتعطا 
10217 منامطم 1 لاممطصطهم) 220 ده 1أم رع 0111[ منامطع 1262 لدنكنا81 أه لزمد 
صناعللناظ توع9:212010ز25 50121 لطهة 211ده25ء2 ”ردمناءنمالع8 عع1ل ازعرط 01 5[ع32100 
ناح عط عطالجعوع0 820100 الع منلظ 220 عدمأومع ]1 311165 .242-256 :(2000) 26 
-81 121128120112 صل ان اده ل©طة أع طمن صا أع2200 0ه األمععع 111ل منام ممع اما 

(1986 بلاعنتماعء ج81 ن111] ,10م0:4) كتتعأاصنام6 


جع 3 د 


)36( 
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)38( 


)39( 


)40( 
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الفصل الأول 


القيادة عبر الحدود الماصلة بين الجماعات 


تحديات الهوية المشتركة للجماعة 
وإمكاناتها 


جون ف. دوفيديو جامعة ييل صامويل ل. غاردنر جامعة ديلاوير ماريكا ج. لامورو جامعة ولاية جورجيا 


تمثّل حياة الجماعة إستراتيجية أساسيةً للبقاء تطورت عبر تاريخ ارتقاء بني البشر 
كلّه؛ وهي صفة مميزة للجنمس البشري. يتعيّن على الناس. من أجل البقاء ما دامت الحياة, 
الاستمداد للتمناون وساعدة تمضهم عشبا فينا يخضن المملوقتات» والمموئةوالسوارة 
المشتركة؛ ويتعيّن عليهم أيضاً أن يكونوا على استعداد لتقديم المعلومات والمساعدة والموارد 
إلى الآخرين. لذاء تومو عضوية الجماعة الحدود الضرورية من أجل المساعدة والتعاون 
المتبادلين. 

ولعي شوو الجياسة انيهتنا عواقي اتناسة شين يتقف التاوك ديق العتاعاف: 
من المؤسسات. فَإنّ حدودها تميّز بين مَنّ هو «فيها» وَمَّنّ هو «خارجها.». أضف إلى ذلك أنٌّ 
التفاعلات بين الجماعات تشتمل على قدر من الجشع. أو الخوف, أو انعدام الثقة أكثر مما تشتمل 
عليه العلاقات أو التفاعلات بين أفراد الجماعة الواحدة. ونتيجة لهذا؛ فإِنّ النزاع بين الجماعات 
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هوظاهرة موجودةٌ في كل مكان. وهو ظاهرة تسم الثقافات كلهاء وكانت موضوعا مركزيا علج 
امتداد مجرى تاريخ البشر كله. لكنّ التعاون والانسجام بين أفراد الجماعات المختلفة أمرٌ حاسم 
الأممية.لاضمن المجتمع الواحد أو المؤسسة الواحدة فحسب, بل ضمن العالم كلّه من أجل 
استقراره. وزيادة انتاجيته. فكيف يستطيع القادة توفير رعاية فاعلة لأغراد من مجموعات مختلفة 
جماعاتهم أو مكاسبها الخاصة5؟ 


يركز هذا الفصل على كيفية تمكّن القادة من التقريب بين جماعات مختلفة:؛ بما لهذه 
المجموعات من منظورات مختلفة» وبما يكون بينها من انعدام ثقة في أغلب الأحيان؛ وذلك ضمن 
علاقات منتجة مستقرة. سنتعرّف في هذا الفصل إلى أهمية الهوية الاجتماعية مقارنة بالهوية 
الفردية:؛ ونبيّن كيف يستطيع القادة إدارة وإعادة توجيه قوى الهوية الاجتماعية التي يمكنها 
التفريق بين الجماعات؛ بهدف تشجيع نشوء علاقات إيجابية؛ وتوسيع الموارد المتاحة لعمل 
الجماعة ونشاطها. 


عضوية الجماعة : التصنيف الاجتماعي والهوية الاجتماعية 
إن عضوية الجماعة أمرٌ بالغ الأهمية لضمان تقدير المرء نفسه. وإحساسه بالأمان النفسي. 
والرخاء المادي. يتناول هذا القسم عمليتين أساسيتين تشملان التجربة الجمعية: التصنيف 


الاجتماعي. وهوية «مجموعة نحن». وفيما أت بيان لكل منهما: 


التصنيف الاجتماعي: يُعَدٌّ التصنيف قاعدةّ أساسيةً لازمةً للإدراك والمعرفة البشريين, 
وللفعل البشري أيضاً. إنّها العملية التي يلجأ إليها الأفراد. على نحو سريع فاعل. لفرز أشياء 
مختلفة كثيرة. أو أحداث. أو أشخاص. مما يصادفونه وصولاً إلى عدد عن من الوحدات 
التي تحمل معنى. ومن هذه الزاوية. يمكن وصف البشر بأنّهم «جشعون معرفيّاء. يقبلون 
التضحية بالدقة الإجمالية من أجل تحقيق الكفاية حين يواجهون - في أغلب الأحيان - 


تلك الكثرة الطاغية من التعقيدات في عالمهم الاجتماعي". 


حيين بصنت الناس إلى جماعات (أي التصنيف الاجتماعي) وهوما يحدث غالباً 


على نحو عفوي استناداً إلى التشابه الماديء أو القرب, أو المصير المشترك؛ فإِنّهم يميلون 


الجزء الأول: رؤي وتصورات ‏ 37 
إدراكيّاً إلى تقليص الفوارق بين أخراد الجماعة الواحدة» في حين يميلون إلى المبالغة ضي 
الفوارق بين المجموعات المختلفة؛ والمبالغة في تعميمها أيضا©). فعلى سبيل المثال؛ عندما 
يتفي الإنساق فى أكناء مشرو ف يلاد الخرى شخطدا كد د عاذة هن مفارهة البعيدين هإنه 


بسبب بروز عضويتهما في جماعة واحدة مشتركة بينهما ضمن ذلك السياق المحدّد. 


زد على ذلك أنّ الناس حين يُصنَّفُون الآخرين إلى جماعات. فَإِنّهم يُصنَّفُون أنفسهم أيضاً 
ضمن واحدة من الفئات الاجتماعية (وخارج بقية الجماعات). إن للتمييز بين أفراد جماعة 
«نحنء وجماعة «الأغيار» - بوصفه نتيجة للتصنيف الاجتماعي - آثاراً عميقةٌ في السلوك 
والإدراك والتآلف بين الأشخاص المعنيين”. ويميل النامس - على نحو عفوي - إلى 
الإحساس بمشاعر أكثر إيجابية إزاء بقية أفراد «مجموعة نحن» مقارنة بأفراد «مجموعات 
الأغيار». ويفكرون في كلّ ما يخص ه ؤلاء وأولئك بطريقتين مختافتين تماماً (أي بطريقة 
منحازة). ويجري النظر إلى السلوكات الإيجابية لأفراد جماعة «نحن» بوصفها دليلاً 
إضافيّاً على فضائل هذه الجماعة ومزاياهاء في حين أنّ الأفعال السلبية لأفراد هذه 
الجماعة يُتغاضى عنها عادةٌ؛ ويُقلّل من أهميتها. 


وفيما يخصى العلاقات الاجتماعية والنتائج السلوكية. فإِنّ الناس يكونون أكثر 
حساسية إزاء احتياجات أفراد جماعة «نحن؛ منها لاحتياجات أفراد جماعة «الأغيار», 
ويكونون أكشر استعداداً لتقديم العون إلى أفراد الجماعة الأولى, وأكثر ثقةٌ بهم. ويزداد 
احتمال استعدادهم للعمل الجاد من أجل منفعتهم. والتعاون معهم. وإبداء قدر أكبر من 
ضبط النفس عند استخدام الموارد المشتركة المهدّدة بالخطر). 
الهوية الاجتماعية: إِنَّ العملية التلقائية الأساسية المتمثَّلة في تمييز الجماعة التي تضم 
الفرد المعني (جماعة نحن) عن غيرها من الجماعات (الأغيار). تَمَدَ المبدأ الرئيس 
هن مِنَطم النظزيات المعاصترزة البنارةة اتسلفة باتلزك نين الجناعات التحيلفةتومتان 


ذلك: نظرية الهوية الاجتماعية, ونظرية التصنيف الذاتي. 
وبوجه عام. تعني هذه المنظورات ( وجهات النظر) أنّ الشخص يُعرّف الذات على امتداد 
0 يمتد من الهوية الشخصية. بوصفه شخصا فريداً مين حي الذات والخصائص 


والدوافع الشخصية, إلى الهوية الاجتماعية بوصفها تجسيداً للجمعية الاجتماعية التي 
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تظهر الخصائص والأهداف المشتركة. وعلى المستوى الفردي. تكون أهداف الشخص 
نفسه وسُبّل رخائه المادي بارزةٌ ومهمة. وحين تكون الهوية الشخصية أكشر بروزاً؛ فإِنّ 
حاجات الشخص المعني ومعاييره وقناعاته ودوافعه هي التي تحدّد سلوكه على نحو أكبر. 
وضي حال كانت الهوية الاجتماعية فاعلة على نحو أكثر قوة, ف إن «الناس يشرعون في عَدّ 
أنفسهم وحدات قابلةً للتبادل فيما بينها ضمن فئة اجتماعية أكثر من ميلهم إلى اعتبار 
أنفسهم شخصيات فريدة تتحدّد بفوارقها الشخصية عن الآخرين!. وفي ظل هذه 
الظروف. تحتل الحاجات والأهداف والمعايير الجمعية موقع الصدارة. 


إن النامس الذين يحدّدون هويتهم بالجماعة على نحو أكبرء يميلون أكثر من غيرهم 
إلى التمسك بالمعايير السائدة في هذه الجماعة. ومن هنا.ء فإِنٌ السؤال عمًا إذا كانت 
الشخصية الفردية أو الجمعية هي أكثر ظهوراً . يؤدي دوراً حاسماً في صياغة كيفية فهم 


الشخص وتفسيره وتقييمه واستجابته للظروف العامة وللأشخاص الآخرين أيضاً. 


وعلى الرغم من أنَّ الانحيازات النفسية تنتج تصورات عن التنافس بين الجماعات 
المختلفة, وتحفز المنافضة الفعلية بينهاء فإن المناضسة نفسها التي تقوم بين الجماعات تعمل 
بدورها على زيادة مقدار الانحياز وعدم الثقة. وحين ينظر النامس إلى أفراد «مجموعة الأغيار» 
بوصفهم خطراً فإِنُّهم يصبحون أكثر ميلا إلى الانتقاص من شأنهم. والتمييز ضدهم على نحو 
أكثر مباشرة. ومن هناء فإِنّ الانحياز النفسي والتنافس الفعلي يتبادلان التعزيز على طريق تصعيد 
التوتر والنزاع بين الجماعات المتباينة. 

فإذا ا هذنا هذه التناقم كلها مما متلا حظ أنه درسم مدورة عالحة لامنتغيل التلؤفات 
بين الجماعات المتباينة. لكنّ مساعدة القادة على فهم العوامل التي تسهم في نشوء الانحياز 
بين الجماعات المتباينة وتُعمزّْزه. وكذلك فهم المبادئ العميقة التي تصوغ العلاقات بين تلك 


الجماعات: يمكن أن يساعدهم على تطوير إستراتيجيات فاعلة من أجل تحسين تلك العلاقات. 


تحسين العلاقات بين الجماعات المتباينة : نموذج الهوية المشتركة لجماعة 


دئحن» 
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ولما كان تحديد الهوية بجماعات اجتماعية فوعملية منحازة تؤدي ور اماس 6 الانحياز 

بين الجماعات المتباينة وتطويرها. أمّا المقاربة التي نعتمدها هنا؛ أي نموذج الهوية المشتركة 
لجماعة «نحن». فتقوم على أساين البحث في الهوية الاجتماعية” . 


ققد ذ هذه الأسكر اشهرة علق عهلية زعاذة ا لتضقيق :بورك از أقراك الشنافات الشتداقة 
إلى رؤية أنفسهم بوصفهم وحدةٌ واحدة؛ أي بوصفهم أكثر اشتمالاً ضمن جماعة كلية خامئة ندل 
من جماعات منفصلة. وبعملية إعادة التصنيف هذه. كما يقترح نموذج الهوية المشتركة لجماعة 
«نحن». يكون الهدف هو إعادة تنظيم مفهوم الحدود بين الجماعات المتباينة, وإعادة تعريف 
الأشخاصص المحسوبين على جماعة «نحن». وذلك من أجل تقليل التحيز. فإذا جرى حت أفراد 
الجماعات المختلفة بوصف أنفسهم أفراداً في جماعة واحدة أكثر شمولاً؛ أي جماعة عليا جامعة, 
فَإِنّْ مواقف الأشخاص تجاه الأفراد الذين كانوا من جما عات «الأغيار» قبل ذلك قد تصبح أكثر 
إيجابيةً من خلال عمليات الانحياز إلى أفراد الجماعة نفسهاء وهذا ما يؤدي إلى تقليل الانحياز 
بين الجماعات المتياينة. 


وفي واقع الأمر. يستطيع القادة تحقيق ( أو تعزيز) هوية مشتركة لجماعة «نحن» بتفعيل 
العضوية الراهنة المشتركة فضي الجماعة العليا الجامعة (كالمدرسة:, أو الشركة: أو الأمّة مثلاً) 
بطريقتين اثنتين: أولاهما إقامة التعارض بين جماعة «نحن» وجماعات «الأغيار». والثانية التأكيد 
على المصير المشترك لأفراد الجماعة. ويستطيع القادة أيضاً إيجاد روابظ مشتركة جديدة: 
وتأكيد هوية الجماعة المشتركة عن طريق طرح فرص التعاون الفاعل بين أفراد المجموعة 
نفسهاء أو تصوير العلاقات مع الجماعات الأخرى بوصفها علاقةً تنافضيةً. حيث يُذكّر أنّ 
التدخلات الصغيرة نسبياً. من مثل زيادة التشابه المادي بين أفراد الجماعة عن طريق الملابس, 
أو استخدام إشارات مميزة مرئية ووضع أفراد الجماعة في حالة تقارب مادي حقيقيء أو إيجاد 
تقارب إيجابي فيما بينهم (هدية غير متوقمة مثلاً )؛ قد تُسهم إسهاماً فاع لا في تسهيل تطور 
الهوية المشتركة بين هؤلاء الناس. 


وفي السياق نفسه. فقد دأبت الدراسات التي جرت في العشرين سنة الماضية في التأكيد 
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على قيمة إيجاد تمثيل موحد للجماعة؛ من أجل تقليل الانحياز بين الجماعات المتباينة” . وتَبِيّن 
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الدراسات المخبرية أنّ مختلف «التدخلات» التي تُنتج تمثيلات أكثر اشتمالاً للجماعات المختلفة, 
مثل تشجيع التعاون. وتعزيز التشابه المظهري. والحث على التقارب الإيجابي؛ قد تفضي إلى 
تيل الأخفياز نين الخمافات اللإعا رك قليلاً متوجيا .وش تأكرت هذه التتا ضح الشروظ 
الميدانية الفعلية كما نراها في المدارس الثانوية, أو اندماج الشركات المصرفية, أو العائلات 
المختلطة,. أو الثقافات المختلفة. 


إضافة إلى ما تقدّمء إن التأكيد على حدود المجموعة: ثم زيادة الإحساس ب «تحن», غالباً 
ما يؤدي إلى تعزيز موقع القادة وتقويته؛ فينظر أتباعهم إليهم بوصفهم أكشر تمثيلاً للصورة 
النمطية. ومن ثم أكثر تمثيلاً للمجموعة أيضاً"". وفي المقابل؛ يتلقى القادة الذين يتصفون 
بخصائصص نمطية أكثر من غيرهم مزيداً من المساندة الجماهيرية. ويّعَدّون أكثر كاريزمية 
(شعبية). ويكونون أكثر نفوذاً. لذاء فإِنٌ القائد يحظى -إذا رغب- بمجال واسع من الأساليب 


التي تساعده على تعزيز شمولية حدود المجموعة: أو تغييرها. 


وعلى الرغم من الأدلة التي تؤكد فوائد هوية المجموعة المشتركة فيما يخص عمل هذه 
المجموعة وعلاقاتهاء فإن إدراك تنوع هويات النامس.ء وانتمائهم إلى جماعات متعدّدة هو أمر 
مهم أيضاً. ويمكن النظر إلى هذه الهويات والجماعات بناءً على توافقها أو عدم توافقها مع هوية 


الجماعة المشتركة؛ وهذا ما يُعزّز استقرار حدود هذه المجموعة:, أو يُقَوّض هذا الاستقرار. 


تحديات الهوية العليا الجامعة : تصنيفات وهوياتٌ متعددة 
لعل من بين مفاعيل الانتماء إلى جماعات متعدّدة - وبما يتجاوز الشروط المخبرية. صعوبة 
المحافظة على هوية الجماعة العليا الجامعة في مواجهة قوى اجتماعية ذات نفوذ تشدّد على 
هويات المجموعات المختلفة. وعلى هذا. فحين تكون للهويات الاجتماعية أهمية ثقافية. كالعرق 
أو الأغنية مشلا فِإنٌ أثر التدخلات التي تحضى - مؤقتاً - على المشاعر التي تدعم المشترك 
الجامع؛ قد يخبوء. ويتضاءل عندما يجري تمشيط الانتماء والعضوية في مختلف الفئّات بفعل 
مجريات الحياة اليومية. 


وحين تكون هويات الجماعة, والقيم الثقافية المرتبطة بها أمراً حيويّاً من أجل عمل تلك 
الجماعة: فَإِنّ المطالبة بهجر هذه الهويات أو اعتماد أيديولوجية (نظرية تفكير) مصابة بعمى 


بب001771 ا 
الألوان؛ يؤدي - على الأرجح - إلى زيادة التوتر والنزاع. ترى نظرية الهوية الاجتماعية من 
جانبهاء أنّه عندما تتعرض سلامة هوية الجماعة إلى الخطر فإنّ حافزاً ينشأ لدى الناس من 
أجل إعادة التأكيد على هوية جماعتهم المتمايزة (مثال ذلك: «حركة كرامة السود» التي نشأت في 
العقد السابع من القرن العشرين)"". ووفقاً لما سبق, وعلى الرغم من أن محاولات التأكيد على 
هوية الجماعة المشتركة قد تنجح في زيادة المواقف «الجامعة» بين الأشخاص الضعاف التماهين 
بجماعاتهم. فَإنّ هذه المبادرات كثيراً ما تؤدي إلى تفاقم الانحياز لدى الأشخاص الشديدي 
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التماهي بمجموعاتهم. وهذا يعني أنها قد تؤدي إلى زيادة التوترات والنزاعات بين المجموعات 

يوعد أرضا أل مستهل انكر يتحاولة إيجاد هوية علي جاممة وانحوة: يشال دن إمكانية العنة 
من المنافع المحتملة التي قد تنجم عن التنوع: وذلك فيما يخصى أداء المجموعة عامّةً. ومع أن 
التنوع يرتبط عادةٌ بتوترات اجتماعية: فَإنّه يوشر مزايا فريدة بخصوص حل المشكلات, وإنجاز 
المهاه”''. ووجود الأقليات في الجماعات. سواء أكانت هذه الأقليات معرَّفَةٌ على أساس العضوية 
في جماعة عرقية؛ أو إثنية؛ أو جماعة رأي؛ يُحفز إيجاد طرق جديدة للنظر في الأمور, والإبداع 
في حل المشكلات!4". 


أضف إلى ذلك أنَّ المجموعات التي تتمتع بقدر أكبر من التنوع؛ تُظهر مزيداً من التعقيد 
التكاملي في أنشطة حل المشكلات التي لديها. وأما فيما يخص عملية اتخاذ القرار في هيئة 
المحلفين. فقد بيّنت تجارب سومرز أنّ هيئات المحلّفين المتنوعة عرقيّاً تدرس الأدلة على نحو 
أكثر شمولاً وتفصيلاً في أثناء إصدار قرارها الإجماعي التوافقي. وذلك مقارنة بهيئات المحلّفين 
المتجانسة عرقيّاً (أفرادها كافة من البيض)”'. وعلى النقيض من ذلك وحين تكون هناك هويةٌ 
واحدةٌ أكثر بروزاً. إن الناس يُظهرون قدراً أكبر من التمسك بمجموعة وحيدة من المعايير. وهذا 
ما يؤدي إلى مزيدٍ من: الوحدانية. والتفكير التقليدي, والفعل التقليدي أيضاً. وعليه. إن التأكيد 
على الروابط المشتركة بين أفراد الجماعة على حساب الاعتراف بتنوعهاء قد يؤدي إلى الحدّ من 
إبداع تلك الجماعة؛ وإلى بعض من أشكال تراجع الفاعلية. 


إِنّْ إيجاد هوية واحدة للجماعة. مع منظومة المعايير المتصلة بذلكء ومن غير الاعتراف 
الضبريح بقيئة الهويات الأخرى: قد يُخلّف أثرا سلبياً في الديثاميات (التفاغللات) الد اخلية هن 


تلك الجماعة: وذلك بطريقتين؛ أولاهما: إن الناس: نظراً إلى لأنْهم يميلون إلى إسقاط قيمهم 
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على معايير المجموعة العليا الجامعة: يَعَدّون أعضاء الجماعة الذين ينحرفون عن تلك القيم 
المُسقّطة أقلٌ شأنا منهم: ومن كَمْ فْهُمَ - في نظرهم - لايحظون بالاحتزام والانتياه اللازمين 098 , 
والثانية: إنَّ الظروف قد تتطلّب من إحدى الجماعات. نسيان قيمها الثقافية ومعاييرها ولغتها من 
أجل تحقيق هوية عليا جامعة؛ وهذا ما يؤدي إلى شعور أفراد هذه الجماعة - الذين يحتفظون 
بقدرما من هويتهم الخاصة بالجماعة الفرعية - بأنُهم صاروا رموزاً لا أعضاء مركزيين في 
تلك الجماعة. ومن فَّمّ؛ فَإِنّهم يعيشون مشاعر العزلة: مع ما يرافق ذلك من مستويات التزام 
منخفضة. وللأمرين كليهما أثرٌ سلبي في أداء هؤلاء الأشخاص. وبمقدار شعور الناس أنْ 
عضويتهم في جماعة أخرى ليست أمراً ذا قيمة في نظر الآخرين:؛ فقد يزداد احتمال تعرّضهم 
لنوع من التهديد بفعل الصورة النمطية”*. إِنَّ هذا التهديد يُنتج سلوكاً منسجماً مع التوقعات 
السلبية المرتبطة بعضويتهم في الجماعة. على سبيل المثال؛ إن أداء الطلاب السود يصبح أكثر 
سوءاً في الامتحانات. عندما تنشأ ظروفٌ تجلب مزيداً من الانتباه إلى عرقهم؛ وذلك يؤدي إلى 
تعزيز الصور الثقافية النمطية السلبية المتعلقة بالسود. حتى في أوساط الطلاب الذين يرفضون 
مثل هذه الصور. 

من هنا وعلى الرغم من أنّ القادة يستفيدون كثيراً من تشجيع الهوية الجامعة العليا ضمن 
جماعات متجانسة؛ فقد تكون لهذه الجهود حدودٌ لا يُستهان بها.ء أو آثارٌ سلبية؛ عند وجود أبعاد 
مويه ارم فين الجباعة رذ ركم ن لهمت لاننيان عليه أوأخزق نطرية انا د اكير 
أشكال أكثر تعقيداً للهوية الاجتماعية؛ أي تلك الأشكال التي تعرف ظهوراً لأكثر من هوية واحدة 


في الوقت نفسه. 
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الهوية المزدوجة 
في سياق نموذج الهوية المشتركة لجماعة «نحن,». لا يفرض تطور هذه الجماعة على كل 
عنما عنةيتخ العسدا عاك فنيا موكيا المافية الأكل اقعيالاً وبوعه كاد فقن كرت ذواننا فا 


- فى المدّة الأخيرة- على الشكل الثانى من إعادة التصنيف: أثر الهوية المزدوجة التى تكون 


فيها هوية الجماعة العليا بارزةٌ لكنّها تكون أيضاً إلى جانب هوية الجماعة الفرعية البارزة تمثيلاً 
لمجموعات مختلفة تعمل معاً في فريق واحد. وضي هذا الصدد. فإِنْ نموذج هوية جماعة (نحن) 
المشتركة يتناغم مع نماذج التثاقف الثنائية البُعْد - حيث يوجد لفسال فتوجو دين الخراك 
الثقافي والهويات الرئيسة- . لا مع النماذج الأحادية البُعْد التي تقرّر ضرورة ترك الهوية الثقافية 
وإهمالها عند تبني الهوية الثقافية السائدة. وضي الوقت الذي يكون فيه تمثيل الجماعة الواحدة 
متصلا بحالة التمثّل من منظور استيعابي. فإنّ الهوية المزدوجة تتناغم مع التكامل التعددي 
(التعددية الثقافية ) . 


ونظراً إلى أنّ الأفراد ينتمون غالباً إلى مجموعات عدّة في الوقت نفسه. ويحملون هويات 
محتملة متعدّدة, فقد يجري تفعيل هوية مشتركة أو إدخالها؛ حتى إذا كانت هويات المجموعات 
المستقلة بارزة. وفيما يخصى المؤسسة الواحدة: فقد ينظر الأشخاص إلى أنفسهم بوصفهم 
منتمين إلى وحدتين مختلفتين في آن معاً (قسم المحاسبة وقسم التسويق على سبيل المثال) ؛ 
لكنّهم قد ينظرون إلى كلّ جماعة من هاتين الجماعتين وفقاً للعضوية في جماعات أخرى عابرة 
للأقسام (المرتبة الوظيفية الدنيا أو العليا مشلا ). إنّ مقاربة الهوية المزدوجة لهي شكلٌ محدّد 
من التصنيف المتقاطع أو العابر. حيث يجري الحفاظ على حدود الجماعة الأصلية, ولكن ضمن 
هوية جماعة عليا جامعة تمثّل الحد الأعلى من الشمولية. وقد ينظر موظفو المحاسبة وموظفو 
المبيعات إلى أنفسهم بوصفهم جماعتين مختلفتين ضمن الشركة؛ لكنهم - في الوقت نفسه - 
يُصنّْفون كلتا المجموعتين ضمن هوية مؤسساتية جامعة؛ حين يتعلق الأمر بالنظر إلى موظفي 
إحدى الشركات المنافسة. 


إن إقامة أو تأسيس هوية جماعة مشتركة علياء مع المحافظة على إظهار الهويات الفرعية 


واسترامهاء كن كو أمرا فاعلة من حي قليل القوتر انث والتميد يوت أمراالتمموعات الفوعية: 
ذلك أنّْ هذا يسمح بتفعيل مكتسبات الهوية المشتركة الجامعة من غير إثارة دوافع معاكسة تسعى 
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إلى تحقيق نوع من التميز الإيجابي لفئّة بعينها ضمن هذه المجموعة. وقد يكون لهذا النمط من 
إعادة التصنيف فاعلية خاصة عندما يكون للأفراد ولاءٌ وانتماءٌ قويين إلى جماعاتهم الأصلية. 
وفي هذا الصدد.ء فإِنّ مكتسبات الهوية المزدوجة قد تحظى بأهمية خاصة ضمن سياق الجماعات 


المتعدّدة الأعراقء أو المتعدّدة المعتقدات. 


ووفتاً لما ينسجم مع فرضيتنا القائلة إن الهوية المزدوجة تمثّل شكلاً من إعادة التصنيف 
يمكن أن يُسهّل العلاقات الإيجابية من أجل أفراد جماعة الأقلية:. فقد وجدنا أنّ الطلاب الذين 
يصفون أنفسهم بِأَنّهم أمريكيون وأعضاء في جماعة عرقية أو إثنية في آن معاً. يُظهرون قدراً أل 
من التحيز إزاء الجماعنات الأخرى ف المدريتة:مقارنة بالطلاب الذين وصفوا أنفسهم بأنْهم 
ينتمون إلى جماعة فرعية فقط .”') إضافةً إلى ذلك فإِنّ وجود تصور عن صلة شاملة جامعة عليا 
من شأنه أن يعرّز الثقة بين أفراد الأعراق المختلفة, والقبول المشترك للسلطة ضمن مؤسسة من 
المؤسسات؛ حتى لو كانت الهوية العرقية بارزة بالنسبة إلى أفراد جماعة الأقلية .” '' ويُظهر أفراد 
جماعة الأقلية قدراً أكبر من الثقة والالتزام بالجماعة؛ والاستجابة لما يأتيهم من ملاحظات:؛ إذا 
شعروا باحترام قائد الجماعة وغيره من قادة الجماعات لهويتهم الخاصة بجماعتهم الفرعية: 
وذلك ضمن سياق هوية الجماعة العليا الجامعة لهؤلاء الناس كافة .9 لذاء فإنه عندما تكون 
هوية الجماعة الفرعية بارزة؛ فإِنْ بروز هوية الجماعة المشتركة في الوقت عينه يحفز إلى مزيد 
من الانسجام والتماسك. 


وعلى الرغم من أنّ هذه الاكتشافات تدعم قيمة تطوير هوية مزدوجة لتكون بديلاً عن تمثيل 
المجموعة الواحدة من أجل تحسين مواقف أعضاء مجموعة الأقلية والتزامهم إزاء مجموعتهم. 
فإنَّنا ننبّه على أن فاعلية الهوية المزدوجة قد تتحسّن على نحو ملموس بفعل توافق الهويتين: 
الفرعية والجامعة وتكاملهما. وفي ذلك؛ يقول براون وهيويستون: «إنّ العلاقات ضمن جماعات 
منوطة بالمهمة؛ وهي جماعات تضم أفراداً من هويات فرعية مختلفة, قد تكون منسجمةٌ ومنتجة؛ 
حتى عندما تظل الهويات الفرعية قويةٌ. ولكنّ مُحافظٌ عليها ضمن سياق التفاعل التعاوني بين 
جميع الأفراد. وعلى النقيض من ذلك. فحين يجري تصور الهوية الأخرى. أو تكون كذلك في 
الواقع؛ أنّها في حالة نزاع مع الهوية العليا الجامعة - كما هو الحال عند المحافظة على هويتي 


شركتين مندمجتين في مؤسسة واحدةء أو كما يحدث في هويات عائلية منفصلة ضمن أسرة 
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مشتركة كبيرة- فِإِنٌ أكثر الهويات المزدوجة قوة تكون مرتبطة بقدر أكبر من التوترء وبقدر أقل 
من العلاقات الإيجابية. 


ختاماً. فقد تختلف مفاهيم السياق العام والتوافق الخاص بالهويات المزدوجة على امتداد 
أفراد المجموعة العليا الجامعة. ولعلٌ أحد أشكال النفوذ المنهجي الممارس على هذه المفاهيم 
يتجلّى فيما إذا كان الشخص عضواً في جماعة فرعية ذات مكانة عليا أو دنيا؛ أكثرية أو أقلية. 


تحدي الهوية المزدوجة: منظور الأكثرية ومنظور الأقلية 
إن لتباين أفراد جماعات الأقلية والأكثرية فيما يخص الموقع الاجتماعي والحقائق 
الاجتماعية: أثراً في نظرة هؤلاء الأفراد إلى العلاقات داخل الجماعة. وعلى وجه العموم؛ فَإِنّ 
أفراد جماعات الأكثرية والأقلية يتفاوتون فيما بينهم من حيث التماهي بالهوية العليا الجامعة. 
ففي حين يميل أفراد جماعة الأقلية عادةً إلى المحافظة على هوياتهم الثقافية الفرعية ( التكامل 
التعددي, والتعددية الثقافية)؛ فإِنّ أفراد جماعة الأكثرية يفضلون تمل أو ذوبان جماعات الأقلية 


ضمن ثقافة واحدة ( توجه بوتقة الصهر التقليدى).؛ ألا وهى الثقافة السائدة. (22) 


ولا يقف الأمر عند كون جماعات الأكثرية والأقلية تحمل تفضيلات مختلفة بشأن التمثيلات 
ضمن الهوية المزدوجة؛ بل يتعداه إلى واقع يُظهر تعارضاً بين ما يؤمن به كلا الجانبين من 
لديوتوجيات خاضة بالثل (التوجة المتضتاب يعمى الألوان) والتكامئل (توجه التعددية الثقافية): 
يتطلب التمثل عادة أن يلتزم أفراد مجموعة الأقلية بالقيم والمُثل السائدة؛ وغالباً ما يفترض ذلك 
ابتعادهم عن القيم العرقية أو الاثنية غير المتوافقة معهاء وتحقيق المواطنة الكاملة والقبول 
في المجتمع. أمّا توجه التعددية الثقافية فهو - على النقيضض من ذلك- يسعى إلى أن يكون 
«شمولي» عن طريق الاعتراف (وحتى الاحتفاء) بالفروق بين الجماعات المتباينة. وبإسهاماتها 
في المجتمع العام المشترك. 

ونتيجةٌ لتعارض طبائع هذين التفضيلين: تفضيل جماعة الأكثرية (للتمثّل والنظرة المصابة 
بعمى الألوان) . وتفضيل جماعات الأقلية (للهوية الثنائية ونظرة التعددية الثقافية ) ؛ فقد ينتج أكرٌ 
مهم :يقل التائنمنة عادةٌ:هي العلاقات بين الجماعات: إذ يشهر الأشخاص الذين يعتمدون 


والفنن| من هديو التوجهين فى الأغلب. بالخطر من أغراد الجماعات الأخرى القائلين بالتوجه 
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الآخر .© ولقد وجدناء على سبيل المثال؛ أن الطلاب البيض يحملون انطباعات أكثر سوداوية: 
وردود أفعال أكثر سلبية: تجاه الطلاب السود في الجامعات التي يعبّر فيها الطلاب السود بطرائق 
تبتعد عن الهوية الجامعية الموحدة العلياء وتشدّد على هويتهم العرقية. وإضافة إلى هذا كما 
قلنا أعلاه؛ فإنّ فرض هوية جماعة مشتركة على الأشخاص الذين يحملون هويات ونزعات قوية 
لجماعة فرعية(يتجلّى هذا الأمرلدى كثير من أفراد جماعة الأقلية) يود خطر الهوية؛ ويُنتج 
ردود أفعال سلبية. ولكن. حين تؤدي التجارب والخبرات بين الجماعات المتباينة إلى التعزيز 
وزيادة وزن التمثيل الذي تفضله جماعة من الجماعات. فإِنّ النتيجة تكون مزيداً من الالتزام 


والاستثمار في المؤسسة الجامعة العليا. 20) 


إِنّ التوجهات المختلفة لدى أفراد جماعات الأكثرية والأقلية بخصوصى التمثّل والتكامل 
تظهر أيضاً في استجابات هؤلاء الأفراد تجاه الأفراد الآخرين. ومن هناء فَإنّ وجهات النظر 
والتفضيلات والمعايير المختلفة لدى أفراد جماعات الأكثرية والأقلية تطرح معضلةً على القادة. 
ومن شأن التشديد على هوية واحدة للجماعة المشتركة أو الهوية المزدوجة أن يُفضي إلى ردود 


أفعال إيجابية من بعض أفراد المجموعة؛ وردود أفعال سلبية من أفراد آخرين. 


حل معضلة اختلاف وجهتي نظر الأكثرية والأقلية 

كما أشرنا أعلاه؛ فإِنّ أوضاع الاعتماد الإيجابي المتبادل تَعَنَ أكثر الوسائل فاعلية لتكوين 
إحسامس قوي بالهوية المشتركة بين أفراد الجماعتين الفرديتين: الأكثرية والأقلية. إن الاعتماد 
المتبادل التعاوني مناسبٌ أيضاً - على نحو خاص- من أجل معالجة التصورات الموجودة لدى 
أفراد هاتين الجماعتين الفرعيتين ضمن المجموعة العليا التي تضمهما معاً. وبوجه خاص. فَإِنّ 
المواء الفازتجة الجساعية قابلة زلبنا :“بعت ينوكف اندها على موار دمضيرة مشتركة يدى كن 
من المجموعتين الفرعيتين. وهي الإستراتيجية التي نطلق عليها اسم «التعاون الذرائعي».(2) 
يتضمن هذا التعاون الذرائعي اعترافاً بأنّ الجماعات الفرعية مختلفة فيما بينها من نواح مهمة. 
وبأنّ هذه الاختلافات قد تعرّز الموارد المتاحة للمجموعة العليا عامّةً: التي يمكن ضبطها 5200 
على نحويجعلها تزيد من فاعلية الجماعة الكبرى, وتحسّن حالتها وحالة أفرادها كافة. ونظراً 
إلى وجود مسألة حاسمة في التعاون الذرائعي, تتمثّل في الاعتراف بالفوارق وقيمها؛ فإنٌّ القادة 
يستطيعون أداء دور مهم في التشكيل الملائم للتصورات والمفاهيم لدى أفراد المجموعات. 


ب اواو اب اوم ل ل 
فمن وجهة نظر أفراد جماعة الأقلية الفرعية: وعندما تتحمّق شروط التعاون الذرائعي. 
فَإنّ الاغتراف بالقوازق والاخحلافات لايعود أمرا معيقاً للعمل في أذهان أغراد الجماعة؛ تقض 
جهود هؤلاء الأفراد على السعي لتحقيق الهدف المشترك الأعلى ويجلب النجاح التقدير والعاقبة 
الحسنة للجماعة العليا الجامعة كلها. أمّا ما يخص أفراد جماعة الأقلية- إذا تحمّقت تلك 
الشروط. فَإنّ هويتهم الفرعية تلقى الاعتراف بدلاً من أن تكون موضع الخطر. وإن إسهامهم 
الفريد يكون ضرورياً ويلقى التقدير. ويجري النظر في هذه الحالة إلى الهوية العليا الجامعة: وإلى 
الهويات الفرعية بوصفها متوافقة ومتكاملةً كلّها. وكذلك بوصفها مفيدةٌ من أجل تحقيق الهدف؛ 
فيؤدي النجاح إلى تعزيز الهويات الخاصة بهذه الجماعات, وإلى تعزيز الرابط الجامع بينها. 


إنَّ هذا المنظور شبية بنموذج التفريق المتبادل بين الجماعات المتباينة: لكنّه ليس مطابقاً 
له .9 غذلك النموذج يعترف أيضاً بأنّ التشديد الأولي على التشابه والتمائل بين الجماعات يزيد 
الحافز الذي يدقع بها إلى تحقيق التمييز الإيجابي لجماعة المرء. وهذا ما يزيد من الإحساس 
بالفارق. في حين أنَّ نموذج التمييز المتبادل بين الجماعات المتباينة: يركز على القيمة العامة 
للاعتراف بالفوارق بين الجماعات ضمن علاقة تعاونية؛ لكنْ وضعية التعاون الذرائعي تدفع 
بهذه الأفكار إلى الأمام بتحديد الشروط التي تؤدي إلى زيادة المنافع الناجمة عن الاحتكاك 
والتفاعل. 7 وتشير هذه الوضعية إلى أنّ الاحتكاك والتفاعل يصبحان أكثر فاعلية عندما تؤدي 
مساهمات الجماعات الفرعية إلى تحسين نوعية المنتج النهائي, باستخدام المهارات الفريدة 
المتوافرة لدى كلّ جماعة فرعية من مصلحة الجماعة الكلية كلها. 


خلاصة 

تطرقنا في هذا الفصل إلى أنّ القيادة الفاعلة في حاجة إلى الانتباه الى أهمية عمليات 
الهويات الاجتماعية المتعلقة بديناميات الجماعة؛ وأنّ إيجاد هوية جماعة «نحن» المشتركة 
وتعزيزها يؤدي غالباً إلى تشجيع التلاحم والتماسك والعلاقات الإيجابية بين أفراد الجماعة, 
وإلى تسهيل التزامهم بالجماعة: وإلى تقوية سلطات القائد وصلاحياته. ولكنء إذا وُجد تنوع في 
الجماعة. فَإِنّ التحدي الذي يواجهه القادة يكمن في «المواءمة» بين التفضيلات الموجودة عادةً 
لدى جماعة الأكثرية, ألا وهي التمثّل (هوية جماعة واحدة): وذلك مقابل تفضيل التوجه التعددي 
(التعددية الثقافية) لدى جماعات الأقلية. 
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ويتعيّن على القادة أيضاً أن يتوصلوا إلى الإدارة الفاعلة للاحتكاك الناجم عن الاعتراف 
بالفروق والاختلافات. على نحو يدخل مقاربات جديدةٌ مبتكرةٌ معقدة فيما يخصن مهام حل 
النزاعات في الجماعة. ونحن نرى أنّ التعاون الذرائعي. حيث يتطلّب النجاح الاستفادة من نقاط 
القوة المميزة الفريدة لدى كلّ جماعة؛ يستطيع تلبية رغبة جماعة الأكثرية في الوصول إلى هوية 
واحدة مشتركة.؛ ويستطيع تحقيق حاجة جماعة الأقلية إلى التمييز الإيجابي. ومن هناء ومن 
أجل التوصل إلى نجاح القيادة العابرة لهذا الانقسام بين الجماعتين:ء فإِنْ القادة في حاجة إلى 
الاعتراف بهاتين النظرتين المختلفتين. وبالدوافع المختلفة أيضاً لدى أفراد الجماعات المتباينة, 
وتقدير تلك الاختلافات من غير الاكتفاء بإدارة أنشطة الأفراد؛ لأنّ عليهم أيضاً صياغة الأفكار 


والمفاهيم بطرائق ترضي الحاجات الفريدة لأفراد الجماعات كافة. 
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الفصل الثاني 


من نزاع الجماعات إلى التناغم الاجتماعي 


القيادة عبر الهويات الاجتماعية 
المتنوعة المتنازعة 


مايكل أ. هوغ 
جامعة كليرمنت للدراسات العليا 


مدرسة العلوم السلوكية والمؤسساتية 


يقدّم التاريخ عدداً لا يحصى من الأمثة على التحديات التي تلازم قيادة الجماعات 
المتباينة. ومن الأمثلة الناجحة على قيادة هذه الجماعات وعلى التعاون في القرن العشرين: 
التحالف الغربي في الحرب العالمية الثانية وحلف شمال الأطلسيء واتحاد أمم جنوب شرق 
آسياء والاتحاد الأوروبي. أمّا الأمثلة على عدم كفاية قيادة الجماعات المتباينة فقد تشمل: السعي 
الإيطالي المستمر إلى حكومة وحدة وطنية مستقرة. وانقسام الهند بعد استقلالها إلى دولة الهند 
التي غلب فيها الهندوس وقادها نهرو. ودولة باكستان التي غلب فيها المسلمون وقادها محمد علي 
جناح. 

كيه أمظلة ككيرة أحويك هيدا . ميقا تك أكس ةا العضدل »حملت الأنياء أخبارا يزه عن 
النزاع على القيادة في العراق. وعن الحملة الانتخابية الأمريكية لعام 2008م: وعن تغيير رئيس 


القكووحة قن الواولكته اميه وكان على الفجاد ةقاطل التاحجة فى العراق ان جاوز فارييةا 
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طويلاً من النزاع الضاري بين السنّة والشيعة والأكراد. أمّا في الولايات المتحدة فكان ثمّة حديتٌ 
عن انقسام وطني على أسس إيديولوجية؛ أي الانقسام إلى الحمر والزرق: ما الذي يتعيّن على 
المرشح الرتائسج العينام مضق يكذ انام ةلا للجماعتين معأ من غير أن يبدو خائناً في 
نظر قاعدته الحزبية؟ لقد ظل توني بلير عشر سنين كاملة محتفظاً بقيادة الحكومة لحزبه. حزب 
الفتان هد فاندة عترهاما من كويكة اندي فين _وذ قات رتركية خظا فال أنه يفط ريطا 
فهل يستطيع رئيس الحكومة البريطاني الجديد. قائد حزب العمال: جوردون براون أن يكرٌّر هذا 
الإنجاز؟ 


إن علوم التنظيم والإدارة. حيث يجري الكَمْ الأكبر من بحوث القيادة, تميل إلى التركيز 
عل العلاقات والتفاعلات بيق القاش والعضئ وعلى الطبيعة التحولية الأنضالية للقيادة: وكذلك 
على دور رئيس مجلس الإدارة أو المدير التنفيذي.!' ولعل هذا التركيز المؤسساتي ( المستمد من 
عالم الشركات) هوما يشنَّت الانتباه. ويبعد الأنظار عن حقيقة أنّ القادة في الحيز العام خاصة. 
ملزمين على الدوام تقريباً ب «تقديم» القيادة إلى جمهور لا يضم أشخاصاً متنوعين فحسب. بل 
يضم جماعات متنوعةٌ أيضاً. وهي جماعات لا انسجام بينها في حالات كثيرة. وضي أكثر الأحيان, 
يكون التحدي الكبير الذي يواجه القيادة كامناً في أن يكون المرء قائداً فاعلاً لجماعات متباينة؛ 
أي أن يقود كثيراً من الجماعات بحنكة ودهاء وفاعلية. فمثلاً: إنَّ «توفير» القيادة لقسم علم النفس 
في إحدى الجماعات. لا يتضمّن المواءمة بين الفوارق الفردية بين أعضاء القسم المختلفين 
فحسب. بل يتضمّن - وهذا أكثر أهمية- المواءمة بين فروق واختلافات شديدة الوضوح بين 
الجماعات المختلفة, وتجاوزها أيضاً. ومن تلك الجماعات في مثالنا هذا: المشتغلون بعلم النفس 
الاجتماعيء وعلم النفس التطوري؛ وعلم النفس المعرضي. 

نمّة مَعلِم آخ ريقلل غالباً من شأنه في بحوت القيادة النقليدية؛ مووظيفة الهوية الخاصة 
بالقيادة. إذ إنّ من الأدوار المهمة للقادة العموميين خاصةً تزويد جمهورهم بهوية مشتركة. وضي 
المقابل. يتطلّع التابعون إلى قادتهم من أجل تزويدهم بإحساين بهويتهم. وبما يجب أن يفكروا 
فيه. وكذلك بالسلوك المتوقّع منهم: وكيفية التفاعل مع الجماعات الأخرى. ولقد رأينا - مثلاً- 
في السباق إلى انتخابات الرئاسة الأمريكية عام 2008م جدلاً كثيراً بشأن الكيفية التي يستطيع 


بها المرشحون الرئاسيون كافة التحدث إلى الأمريكيين عن معنى أن يكون المرء أمريكياء وكيف 


0000010101 
يمكن لهم التقاط الهوية الأمريكية: والتعيير عنهاء وإعادة تشكيلها أيضاً. ثمّة مثالٌ آخر أكثر 
وضوحاً وتطرفاً؛ هو كيفية تجسيد قادة الأنظمة الشمولية (بول بوت في كمبوديا مثلاً ) . أوقادة 
المذاهب الدينية (ديفيد كورثس وبرانش دافيديانز مثللاً ) صورة هوية واحدة جامعة من أجل 
جماعتهم كلها (يجري هذا عادةً عن طريق ممارسات حدية متطرفة) . 

توحي هذه الأفكار, إذا أخذت كنّها معاً. بأنّ القيادة الفاعلة تتعلّق - بدرجات متفاوتة- 
بالقدرة على صياغة هوية مشتركة تجسّد رؤيةٌ واحدة. ومجموعة مشتركة من القيم والمواقف 
والأهداف والممارسات. وبوجه عام. تتكوّن هذه الهوية المشتركة من هويات متعدّدة تمثّل جماعات 
اجتفاعينة محتلفة (لآ أهرادا محظفية فط ) لا قدرك احد اها الختلاقها عدن البقية فحسب: بل 
تنظر - في حالات كثيرة- نظرة عدم ثقة؛ أونظرة عدم احترام إليها أيضاً. وضي أكثر الأحيان. 
يحتم التوصل إلى القيادة الفاعلة أن يكون المرء قائداً فاعلاً لجماعات متباينة؛ بحيث يمكنه 
إنشاء هوية شاملة وتطويرها. أوهوية جامعة متعالية موحدة. تتجاوز هويات الجماعات الفرعية 
بصنووة لا سور دامخا عا باينا تكد هوياتهاالفترضية امسر 


فيكتلا إن الود الفاعلة ض سنرى لانكااح يوصيعها أئنة مركنة- كملق بضياعة قوية 
ومنظومة من الأهداف والقيم والممارسات الوطنية الخاصة بهاء بحيث تكون مقبولة بوصفها 
خصائصص قومية محدّدة ذاتياً. تشمل كلا من التاميل والسنهاليين (جماعتان ارتكبت كلّ منهما 
فظائع مهولة في حق الأخرى طوال الحاكاء ره شي وي را شرا 
جماعة من هاتين الجماعتين الفرعيتين بأنّها تفقد هويتها التي تميّزها. وبذلك؛ يستطيع المرء 
أن سرف بتكل سوركة أن القنادة الفاطلة للشماعات السايعة تيبحف أمراعينا ؛ لأنها تقوم على حل 
الكزاعاك يخ العتباعات البقيايتة. 


يستطلع هذا الفصل ديناميات قيادة الجماعات المتباينة من زاوية نظرية الهوية 
الاجتماعية. وهي نظريةٌ في علم النفس الاجتماعي تستكشف العلاقات النفسية بين «إدراك 
الذات» و»سلوك» بعضن الأشخاص في جماعة من الجماعات. وكذلك بين الجماعات أيضاً .7 
وبوجه خاص. فَإِن التركيز ينصب على نظرية الهوية الاجتماعية الخاصة بالقيادة. وهي 
نظريةٌ تصف كيفية التوصل إلى أقصى قدر من الفاعلية من جانب القادة الذين يُجسّدون - من 


وجهة نظر أفراد الجماعة- الخصائص المحدّدة لهذه الجماعة .7 ولكن: نظراً إلى أنَّ التحدي 
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الكبير المتعلق بقيادة الجماعات المتعدّدة يكمن في احتمال عدم موافقة الجماعة على مجموعة 
واحدة من الخصائص المحدّدة لها (قد تظهر اعتراضات عميقة من جانب الجماعات الفرعية 
المختلفة)؛ فَإنّ هذا الفصل يتابع البحث من أجل التركيز على مبادئ نفسية اجتماعية أكثر 
اقماعا وقرو فوشن تزاعاف التمنا غات« استيايكة: واتشاء الهوياف لطي ساس 5 


ثمّة هدفان عامّان اثنان؛ الأول: تبيان أنّ العمليات النفسية ذات الصلة بالهوية الاجتماعية 
وسلوك الجماعات المتباينة: تجعل القيادةٌ الفاعلة لهذه الجماعات أمرأً شديد الصعوية. والثاني: 
تبيان أنْ هذه المعرفة العلمية تسمح لنا بتحديد الظروف التي قد تجعل التوصل إلى تحقيق 
القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة أمراً أقلّ صعوبة؛ وذلك إذا طُبَّقت على نحو إستراتيجي. 
ونسوقةمسوونن الترافين والحجيوما يفيك أن التسودية هد كونق قوط مهما فخ هذه الشرزوظ: 
فكانا :يتك هلك القينادة اننا علدن السماعات تساف اقاء قدية علينا شاملة جامية لاني 
استقلالية الهويات الفرعية ووحدتهاء ويجب أن يكونوا هم أنفسهم تجسيداً لهذه الهوية في نظر 
أفراد الجماعة كافة. 


نظرية الهوية الاجتماعية 
تف هده النظونة أ واكتل الحطن العام مق القون السشرون كه سلريك معن ذلك تجيلة 
صارت الآن واحدةً من أهم تفسيرات علم النفس الاجتماعي لعمليات الجماعات والعلاقات بين 


الجماعات المتباينة. وكذا تصور الفرد لذاته بوصفه فرداً في جماعة. (5) 


وفمثل الفغدرة العامة ف جوهرهة النظرية في أن الوظيفة الأسابنية الجماعات 
الاجتماعية هي تزويد أعضائها بالهوية الاجتماعية؛ أي تحديد هدفهم فيما يتعلق بمختلف 
المفاهيم والتصورات والمواقف والقيم والمشاعر والسلوكات المرتبطة بتحديد هذه الماهية, 
وكلها أمورٌ يُتشارك فيها مع بقية أفراد الجماعة؛ إضافة إلى كونها تميّزهم عن أفراد الجماعات 
الأخرى. ومن هناء فَإِنّ الجماعة الاجتماعية «الجمهوريون الأمريكيون» تزوّد أفرادها بهوية 
يدركونها هم ويدركها غيرهم. وكذلك بمنظور محدد للتفكير والشعور والفعل على وَفق طرائق 


ب اي وب ا 

إنّ إحساسنا ب «مَنْ نحن». وكيف «يجب أن نتصرف». وكيف «سوف يعاملنا اللآخرون»؛ كل 
كك هدو أشاسية فى الستوك الانماقى اكيت وعدن طو جاح يشرو أساسزة ميكل ف 
الحاجة إلى تخفيف عدم اليقين فيما يخص الذات. بحيث يصبح المرء قادراً على برمجة سلوكه 
وتخطيط أفعاله. وتوقّع سلوك الآخرين على نحو يطمئن إلى صحته .7 ونظراً إلى أنَّ الجماعات 
لاتُعرّف أنفسها فحسب, بل تقيّمها أيضاً؛ ونظراً إلى أنَّ الناس يحبون تقييم أنفسهم على نحو 
إيجابيء ويحبون أن يقيّمهم الآخرون بصورة إيجابية أيضاً. فإنّ الجماعات وأفرادها يبذلون 
جهداً مضاعفاً. لا من أجل التميّز عن الآخرين فحسب. بل من أجل التميّز الإيجابي عن الآخرين 
أيضاً؛ أي أن يكونوا أفضل من الآخرين. لذاء فإنّ السلوك المتبادل بين الجماعات المتباينة ليس 
الاصراعاً من أجل المكانة والتقدير والتفوق الأخلاقي, وهكذا دواليك .7 ووفقاً لما سبق. فَإِنّ 
عمليات الهوية تُعَدّ وثيقة الارتباط بدافع بشريٌ أساسيء وبعمليات معرفية أيضاً. فالناس ينشدون 
هويات اجتماعيةٌ تصف نفسها ع الجدر إساب وقلة رومهون إن ترويج هذه الهويات والدفاع 
عنها. إضافة إلى توفير التشجيع والحماية للجماعات التي تُشرف على تحديد هويات من هذا 
النوع. 


ولمّا كان التعامل مع التنوع الهائل لبني البشر أم رالا مفرٌّ منه. فَإِنّ العقل يمثل العالم 
الاجتماعي على هيئة «فئات» من النامس (مشل: الجمهوريين: والكنديين. والاقتصاديين, 
واللاتينيون.: والهندوس). إِنْ هذه التمثيلات تُظهر صورا نمطية في واقع الأمر. وتُعرّف الصورة 
النمطية بأنها مجموعة من الخصائصص والخصال (مثل: المواقف. والسلوكات, والملابس. 
والعادات) التي يُعتقّد أنها تجسن جماعةً من الجماعات. فتّميِّزها من الجماعات الأخرى ذات 
الصلة بالبحث. وعادةً ما يوافق الناس في جماعة من الجماعات على الصورة النمطية الخاصة 
بجماعاتهم (جماعة نحن)؛ وعلى الصور النمطية الخاصة بالجماعات القريبة منهم (جماعات 
الأغيان).وإضافة إن ذلفه فا انال ببالفوخ تفن الأحوال جفيعها ريا - في الفروق القائة 
بين جماعتهم وجماعات «الأغيار» القريبة منهم., ويبالغون أيضاً في مقدار التماثل والتشابه بين 
أفراد أيٍّ مجموعة من مجموعات الأغيار تلك. ويّمَدَ سلوكاً تكيّفياً من الناحية النفسية. لأنّه يُشُدّد 


على تميّز الفئة التصنيفية؛ ويبسط العالم الاجتماعي وموقع المرء في هذا العالم. 
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وبوجه عام تكون العضوية في الجماعة بارزة عند المشاركة في نشاط من أنشطة الجماعة, 
أو «مواجهة» بين جماعات مختلفة على سبيل المثال. وحين نقابل شخصاً غريباً لا نعرف عنه إلا 
النزر اليسير. أوعندما نشعر بالكبرياء والفخر بجماعتنا. أوننظر نظرة احتقار إلى جماعة ما 
من جماعات الأغيار؛ إن عضوية الجماعة تصبح بارزةٌ أيضاً. عندتذ. فإنّنا. وعلى نحو تلقائي. 
نصلف الناس بوضفهم أشرادا في جساعات: وتلحق يكل منهم اق الصبمات الت تَمُدّها ل 
صفات نمطيةً لهم. إِنّنا نقوم بتنميطهم, ثمّ نتعامل معهم بوصفهم تجسيداً لجماعتهم بدلاً من 
عثاهة هرادا يكير كل متهم بذاتة وه #تعفلية قراغومنا نظرية الهوية الإجتماعية يابتم تزع 
الصفة الشخصية.). 

فمثلاً. نحن على ألفة شديدة بصور نمطية اجتماعية شعبية للأشخاص الذين يستخدمون 
حواسيب من نوع ماكنتوش مثلاً. أو أولئك الذين يستخدمون الحواسيب المكتبية؛ ونتصور أنّ لدى 
الناس ولاءٌّ عاطفياً تجاه نظام حاسوبي بعينه دون غيره. ومن هناء فإِنْ مستخد مي ماكنتوش قد 
ينظرون إلى مستخدمي الحواسيب المكتبية بوصفهم أشخاصاً مملّين بليدين «متحجرين». ومن 
نّم فهم أكثر بلادةٌ وتحجراً وإثارة للملل من الأشخاص الذين يستخدمون حواسيب ماكنتوش. 
وحين يلتقي مُستخدم ماكنتوش مع واحد ممّن يستخدمون الحاسوب المكتبي. فإِنّه يصنّفه «من 
جماعة العاسوث التكتيي »ب يدلا مق تصتيفة مصيدّماً أوسديعاً شتخضيا انننة كلان كم يصق 
به خصائص النمطية لتلك الفئة الاجتماعية. إِنْ التفاعلات الناشئة تنبني بين هاتين الفئتين - 
جماعات ماكنتوش؛ وجماعة الحاسوب المكتبي- على وَفق علاقات الجماعات المتباينة: بدلاً من 


بنائها بين شخصين فردين: أو بين رجل وامراة مثلا. 


إن المرتكز الجوهري في نظرية الهوية الاجتماعية؛ هو أن عملية نزع الصفة الشخصية 
يمكن أن تسري على الشخص نفسه الذي يقوم بها؛ فنحن نصنًّف أنفسنا - على وجه التحديد - 
بالطريقة نفسها التي نستخدمها في تصنيف الآخرين؛ ومن ثم نلصق بأنفسنا خصائص الصورة 
النمطية الخاصة بجماعتنا. ولهذا الأمر نتائج واضحة! «فالتصنيف الذاتي» يتجاوز تصوراتنا 
ومعتقداتنا ومواقفنا ومشاعرنا وسلوكاتناء بحيث يتلاءم مع أوساط الصورة النمطية التي نحملها 
نحن عن جماعتنا. 


ونج اجا بببسجسجسسساساسبس سس سروم 0 

ونظراً إلى أن الصور النمطية تعمل على تحديد الجماعات وأفرادها. وتعريفهم؛ وتقييمهم 
أيضاً. إن الناس يكونون حذرين في تبنّي الصورة النمطية؛ وما يتصل بها من معلومات. وذلك 
حين يتعلّق الأمر بجماعة المرء خاصةً. وبوجه عام توجد مصادر عدّة للمعلومات النمطية 
الخاصة بجماعة «نحن». ومن أكثر تلك المصادر مباشرةٌ وموثوقية سلوك بقية أفراد جماعة 
«نحن». الذين أصبحوا في نظر الآخرين أفراداً نمطيين إلى درجة كبيرة ضمن الجماعة عموماً. 
وفي كثير من السياقات الخاصة بالجماعات, ينظر التابعون إلى قائد الجماعة بوصفه عضواً 
«مرتفع النمطية» ضمن جماعته. وهذا هو - تحديداً- الشيء الذي يجعل القادة يؤدون (ضمن 
ظروف معينة) دوراً أساسياً في تحديد هوية الجماعات وتعريفها. 


الهوية الاجتماعية والقيادة 

تقدِّم نظرية الهوية الاجتماعية في القيادة وصفاً لكيفية تأثير عمليات الهوية الاجتماعية في 
القيادة .” والنقطة الجوهري في هذا الأمر. على نحويُستخلّص استخلاضأ مباشرا من الملياتك 
الموصوفة أعلاه. هي أنه كلّما ازدادت قوة تماهي الفرد بالجماعة, وازدادت أهمية تلك الجماعة 
بالنسبة إلى هوية ذلك الفرد وإحساسه بذاته (أي بروز عضويته وتقدّمها في الجماعة)؛ تأثّر 
هذا الفرد بالقادة الذين يُنَظّر إليهم بوصفهم ممثَّلِين تمثيلاً نمطياً للجماعة المعنية. وحتى يكون 
القائد فاعلاً في ظل هذه الشروط. فإِنّ الأمر يعتمد اعتماداً كبيراً على أن يرى فيه أغراد الجماعة 
صورةٌ نمطيةً عن جماعتهم. أمّا أقل القادة نمطيةً. فهم يواجهون صعوبة أكبر في التوصل إلى 
القيادة الفاعلة. 


ومن الناحية النفسية. فَإنّ عملية القيادة في ظل هذه الشروط تعتمد على حقيقة أنّ 
الأشخاصصء في الجماعات البارزة: يهتمون اهتماماً أساسياً ب «نمطية» الجماعة؛ وبما هو أكثر 
قبيعوا ع شين النعطية اذ يتبع الأشخاص قادتهم عند تعريف أنفسهم بوصفهم أفراداً في 
الجماعة. ثم عند معرفتهم ب «الطريقة التي يتعيّن عليهم التفكير بهاء والكيفية التي يلزمهم 
التصرف على وَفقها». وهم يستمدون ذلك من أفراد الجماعة المشار إليهم ب «الأفضل تجسيداً 
لهويتها». ويحظى الأشخاص الذين يجسّدون هذه النمطية بنفوذ وتأثير غير متناسبين؛ وهذا ما 


يؤمّلهم ليصبحوا قادةً فاعلين. وذلك لأربعة أسباب تتعلق بالهوية الاجتماعية في الأقل: 
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أولها: إن العملية الإدراكية الأساسية الخاصة بنزع الصفة الشخصية,؛ تضمن بقاء أفراد 
الجماعة ملتزمين بنمطية جماعتهم. نظو الى أن الأششاصن الذين يمكلون هذه التفاطية امسن 
متقل يعشدوق قبطا خاضا بالجماعة :كعد يندو انهم كل تاثرا سن الأعراد الاق نمظية (وهدة 
مفارقةٌ في الظاهر). إن أفراد الجماعة الذين يمثّلون تلك النمطية هم مصدر النفوذ والتأثير, أي 


وثانيها: إنّ أفراد الجماعة ينظرون نظرة تفضيل إلى نمطية جماعتهم هم حيث تُعدّ تعريفاً 
للنفمس والجماعة بعد كلّ حساب. ومن هناء فإِنّ النظرة تزداد تفضيللاً عندما يتعلّق الأمر بأكثر 
الأفراد نمطية. وهذا ما يجعلهم محبوبين أكثر من غيرهم ضمن جماعتهم, وأكثر من أقل الأفراد 
نمطيةً على نحوخاص. ثمّة مواد توثيقية كثيرة تثبت أنّ كون المرء محبوباً يسهّل عليه ممارسة 
التأثير في الأشخاص الآخرين .” إضافة إلى ذلك. فإِنّ الجماعة بمجملها. وبسبب وجود قدر 
غير قليل من التوافق على نمطيتها فيما بين أفرادهاء تحب أفرادها الذين يجسّدون هذه النمطية؛ 
نهم موضع شعبية إجماعية عندما يتعلّق الأمر بالجماعة. وهذا الإجماع هوما يبلور مكانةٌ تقديرية 


تفصل بين القادة والتابعين, وتسمح للقادة بالتأثير في بقية أفراد الجماعة. 


وثالثها: إنّ أفراد الجماعة النمطيين عادةٌ ما يجدون جماعتهم أكثر أهمية ومركزية 
بخصوص تعريف الذات؛ وهذا ما يجعلهم أكشر تماهياً بها. نهم «يستثمرون» أكثر من غيرهم 
في الجماعة. وهذا ما يزيد كثيراً من احتمال تصرفهم على نحو يخدم الجماعة. فهم يجسّدون 
معايير جماعتهم. ويفضّلون «نحن» على «الأغيار». ويعاملون أفراد جماعة «نحن» على نحو عادل 
منصف. ويتصرفون على نحو يعزّز جماعة «نحن» ويدعمها. وهذه السلوكات تؤكد «نمطيتهم» 
وعمق عضويتهم, وتشجّع أفراد الجماعة الآخرين على الثقة بهم وبأنهم يتصرفون لما فيه خير 
الجماعة حتى إذا لم يكن ظاهر الأمر كذلك؛ وهذا ما يكسب الأفراد النمطيين في الجماعة 
شرعية لا يستهان بها ."'' ومن هناء فِإِنٌ التابعين يثقون بهؤلاء القادة النمطيين؛ وهذا ما يسمح 
للقادة (مفارقة ظاهرية أخرى) بالابتعاد عن معايير الجماعة, والإقلال من التقيّد بها والميل 
أكثر إلى الابتكار والتجديد والتحوّل مما نجده عند القادة غير النمطيين, أو عند أقلهم نمطية. إن 
هذه الخصيصة الابتكارية التحولية جانبٌ أساسي من جوانب القيادة الفاعلة. (0') 


اب سس مس ساس ساسوساب ىر ا 
ورابعها: يتميز القادة بسلوكهم على خلفية بقية أفراد الجماعة؛ لأنّ هؤلاء الأفراد يخصّون 
المعلومات والمعطيات ذات الصلة بالنمط المميّز للجماعة بمزيد من الاهتمام والانتباه. ويخصّون 
أيضاً بانتباههم القادة الذين يجسّدون هذه المعلومات أكثر من غيرهم. ومن الموتّق جيداً في 
علم النفس الاجتماعي أن هذا «البروز» المفهومي للقادة يعمّق الميل البشري العام إلى رؤية قدر 
من الترابط بين سلوك الشخص وشخصيته التي تقف خلف ذلك السلوك. قد يزيد على ما هو 
متوقعٌ مسبقاً .2'' وفي سياق مسألة القيادة: فإنّ هذا «الانحيازا لترابطي» - كما يدعونه- يجعل 
التابعين يبنون شخصيةً كاريزمية (ذات شعبية) تتعلق بقائدهم. وبعد كلّ حساب. فَإنّ السلوكات 
التي تُمزى إلى الشخصية تتضمّن أن يكون المرء منبعاً للنفوذ والتأثير, وقادراً على تحقيق انقياد 
الآخرين له. ومتحلياً بشعبية واسعة ومتميّماً بمكانة أعلى من غيره؛ إضافة إلى قدرته على أن 
يكون مجدّداً مبتكراً حائزاً على ثقة الآخرين. إِنّ تصوّر هذه الشخصية الكاريزمية من جانب 
الجماعة يؤدي إلى مزيد من تسهيل القيادة التجديدية المبدعة من جانب القادة النمطيين. 8 
ذافن عمليات القياذة القاكية عن المرية اللحننا فيه ميا موكسيتاها اننا توي هوه 
سلطات القادة على نحو يتيح لهم المحافظة على مراكزهم القيادية. ونظراً إلى أَنّهم موضع 
ثقة ويحظون بفسحة من أجل الابتكار والإبداع والتجديد؛ وينفردون بالمكانة المرموقة والصورة 
الكاريزمية؛ فإئهم يصبحون مديرين نمطيين فاعلين قادرين على تحديد ما تهدف إليه الجماعة. 
وماهية الهوية الاجتماعية لأفرادها. وهم بذلك قادرون على ترسيخ النمط الموجود. أو تعديله. 
أوإعادة بنائه على نحودراماتيكي. ولعلّ هذه الفاعلية التحولية التي تحمل رؤيتها الخاصة بها, 
هي من أهم خصائص القيادة الفاعلة على وجه التحديد؛ حيث يتمكّن القادة بها من تغيير نظرة 
الجماعة إلى نفسها. وقد يجوز عدّ هؤلاء القادة رؤّاد أعمال الهوية. 2" فعلى سبيل المثال؛ يمكن 
لهؤلاء القادة امتداح نمطيتهم, والتقليل من شأن بعضض جوانب سلوكهم بوصفها غير نمطية. 
وهم «يحدّدون» الأفراد المهمّشين أو القٌصاة في الجماعة؛ من أجل تسليط مزيد من الضوء على 
نمطيتهم هم. أوإنشاء نمطية بعينها من أجل الجماعة على نحو يعزّز نمطيتهم هم. إِنّهم يضمنون 
مركزهم القيادي عن طريق نشر الأراجيف حول الطامحين الآخرين في القيادة؛ وعدّهم غير 
نمطيين. وهم يستخدمون- للمقارنة- جماعات الأغيار الأكثر تحديثاً لدى نمطية جماعة «نحن» 


الخاصة بهم. 
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من المهم أن نتذكّر أنّ عمليات الهوية الاجتماعية تؤْثّر فقط أو على نحو أكثر قوة. في 
القيادة ضمن الجماعات التي يتماهى أفرادها بها على نحو أشد. أمّا إذا كان تماهي الأفراد 
بالجماعة أقل قوةٌ. أوإذا صارت الجماعة أقل مركزية فيما يخص التعريف الذاتي؛ فإنّ ديناميات 
الهوية الاجتماعية وما يتصل بها من عمليات قيادية تجنح إلى الضعف. وهنا تكون القيادة الفاعلة 
أفل تعلعا نالهوية وأضعف استنادا الى تفطية الجماغة: اثفنا: بدلا مخ ذلك أككر تاكرا بالعوامل 
الأخرى من قبيل الشخصية الكاريزمية للقائد الجيد والخطط التي يضعها هذا القائد. ومن نتائج 
هذا الأمر أن القادة يصبحون قادرين على طرح خطاب يُسهم في زيادة بروز الجماعة. أو تناقص 
بروزها. وأمًا إذا كان القادة أكثر نمطيةً؛ فإنّ زيادة بروز الجماعة يوفّر لهم مكتسبات النمطية 
المرتفعة. أمّا إذا لم يكونوا من أصحاب النمطية الشديدة, فإنّ قيامهم بتقليل بروز الجماعة 
يقيهم مطبات القيادة الناجمة عن قلة نمطيتهم. وبوجه عامء إذا شعر القادة بأنهم ليسوا (أو 
نهم لم يعودوا) نمطيين: فَإِنّهم ينخرطون إستراتيجياً في مجموعة من السلوكات المتوجهة 


بالجماعة من أجل تعزيز مقوّمات عضويتهم فيها. 9" 
وخلافة القول أن نكلرية الهوية الاتشاضة من القيادة لان لود تجرييا عليا مهدا 


من التجارب المخبرية؛ ومن دراسات واستطلاعات أكثر قرباً من الواقع. 


)16( 


الهوية الاجتماعية وقيادة الجماعات المتباينة 
يكمن تحدي قيادة الجماعات المتباينة في تجاوز الفوارق بين الجماعات. وبناء إاحساس 
مشترك بنحن عن طريق إقامة الجسور التي تَعبّر انقسامات الهوية, أو الفواصل الثقافية. وذلك 
ضمن الجماعة, مع حشد أفراد الجماعة حول القيم والمواقف والممارسات والأهداف المشتركة 
بينهم جميعاً. 7'' وإذا أمكن تحقيق هذا كلّه. إن عمليات قيادة الهوية الاجتماعية تفعل فعلها 
لضمان القيادة الناجحة؛ لكنّ الأمر كله متعلّقٌ برؤية أفراد الجماعة إلى أنفسهم بوصفهم وحدةٌ 
واحدة؛ أو مجموعة موحّدة في ظل وجود قائد متناسبٍ مع نمط هذه الجماعة؛ وحسن الاستجابة 


الجباعكة يوميفقها لذ واسدا: 
ثمّة عوائق كثيرة تنتصب أمام بناء الإحساس المشترك بالانتماء؛ أي الإحساس الذي يتجاوز 
الفوارق بين الجماعات. وعلى وجه التعميم, إذا كانت الجماعة تشتمل على جماعات فرعية ( على 
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سييكل المقالء هنا سَابفا إنْ العراق يضم مجموعات قرعية, هي: السنّة: والشيعة: والأكراد) , 
فَإنّ القائد يأتي من إحدى هذه الجماعات, وهذا يعني أنه قد لا يُنظر إليه بوصفه تمثيلاً نمطياً 
للجماعات جميعاً. والواقع هو أنّ وجود هذا التنوع للجماعات الفرعية يقل من احتمال وجود 
نمط واضح للجماعة الكلية. يتحدث دوك وفيلدينغ -مثلاً- عن دراسات لجماعات فرعية ضمن 
جما عتة علي جا حعنة لأ يحظى فيه القاقد بالتكانة والمحية إذا كان عضو فن اتحدق جماعاتها 
الفرعية؛ وذلك من جانب الأفراد الذين هم ليسوا من تلك الجماعة الفرعية؛ لكنّه يكون جليلاً 
محبوباً في نظر أفراد الجماعة التي ينتمي إليها. 
فجواف) أن الأتدجاهتاف المؤستاقية: وعنانات الاستحواة بين الشركاث؛ غالبا ما فل سيت 


9' تظهر هذه النتائج ملاحظةً قوية الأساس 
عند شاقن المؤشيدة الحدنةة مزة وبينة نكل ملحدوفة عيمنة مرق سما دهده الموسنة اليتر مك 
فتتديا ال جبا عه فرعي ل ريمن البوااهةا الخد ا 


تبدو مشكلة الجماعات الفرعية أكبر حجماً حين نصادف الوضع الشائع الذي تسود فيه 
جماعات فرعية متفاوتة المكانة. بحيث تحتل إحداها موقع جماعة الأكثرية. وتحتل الثانية موقع 
جماعة الأقلية. إِنّ سنّة العراق وشيعته لمثالٌ جيدٌ على هذا أيضاً. وما يحدث في هذه الحالة غالباً. 
هو أن جماعة الأكثرية تنح وإلى أن تعكس خصائصها المميّزة وهويتها على الجماعة الكلية؛ لأنها 
ترى في تلك الجماعة الكلّية. في الأصل؛ تمثيلاً لخصائص الأكثرية على نحو أوسع وأكثر اكتمالاً 
من خصائص الأقليات. ”) في ظل هذه الظروف. فَإِنٌ جماعة الأقلية. وهي تضم العدد الأصغر 
من الأعضاء. قد تشعر بأنّ هويتها وتميّزها الغاليين عليها يتعرّضان للتآكل والانتقاص؛ وتحل 
محلهما خصائص جماعة فرعية أخرى. إن هذا الوضع شديد الخطورة. وهولا ينتج - في أحسن 
الأعدوانة إلا تعريا واحنايناً به نزع الهوية». أمّاضي أسوأ الأحوال فهو يُحدث انشقاقاً عميقاً 
يؤدي إلى ظهور أقلية منفصلة منقوصة المزايا؛ وهذا ما يفضي إلى تقويض استقرار الجماعة 
كلّها عبر أشكال مختلفة من الاحتجاج. وهو أمر يطرح تحديات جساماً أمام أيّ محاولة للقيادة 
الفاعلة للجماعة الكلية. وعلى الرغم من أن دراسة لهوهمان: وهوغ. وبلاي قد توصلت إلى نتائج 
قريبة من هذا 7" لكنها لم تدفع الأمور إلى هذه الحالة الحدّية. إنْها تتناول حالة الجماعتين 
الفرعيتين: جماعة الديمقراطيين: وجماعة الجمهوريين (يحتل الجمهوريون موقع الأكثرية في 
الوقت الراهن) . ضمن الهوية العليا الجامعة: ألا وهي الهوية الأمريكية: وذلك مع وجود جورج 


دولعويوش :الوقن تتح | فوخشة كاكز ا ليذه الججاعاه العلا وفنيو كخاولت االدواسة عالة 
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أشخاص أمريكيين يستمعون إلى حديث للرئيس بوش يحفز إلى تهزيز الهوية الأمريكية. وقد تبيّن 
أنْ الجمهوريين - في ظل هذه الشروط- استجابوا بقدر أكبر من التماهي بالهوية الجمهورية 
والهوية الأمريكية على حدّ سواء . في حين كان تماهي الديمقراطيين بهويتهم الديمقراطية أكثر 
قوة. لكنّه كان أقل قوة فيما يخص الهوية الأمريكية. لقد عُدَّت «الهوية الأمريكية» أكثر تمثيلاً 
للهوية الجمهورية منها للهوية الديمقراطية. لذاء فإنَ من شأن أيٍّ محاولة يقوم بها قائد جماعة 
الجمهوريين الفرعية من أجل تعزيز الهوية الأمريكية الجامعة: أن تُفضي إلى ردٌ فعل عكسي في 


أوساط مجموعة الديمقراطيين الفرعية. 


تجاوز الهويات غير المتوافقة من أجل 
تطوير قيادة الجماعات المتباينة 

يمك للقيادة الشاكمة على الهوية الالجشاعية أن كوخ فاملة اذا ماه أفراذ الجماعة ماه 
فقوي بالجماعة التي تعدّم لهم هوية مشتركة: وعد قاقد هذه الجماعة قائداً تفنطياً مَمكلاً لها: 
ويكمن تحدي قيادة الجماعات المتباينة - بالنسبة إلى القائد- في إنشاء هوية واحدة انطلاقاً 
من هويات متعدّدة (متنازعة غالباً) على نحولا تشعر معه أي هوية من تلك الهويات المتنازعة 
بالتهميش أو تناقص المزايا. إن هذا - بطبيعة الحال- جزءٌ من الموضوع المهم المتعاق بكيفية 
حل النزاعات الاجتماعية في المجتمع. وهويّعَدٌ أحد محاور التركيز الرئيسة في بحوث علم النفس 
الاجتماعي. 2 وتحدّد هذه الدراسة نقطة انطلاق واعدة بهذا الصدد؛ إنها التعدّدية: (23) 


في القيادة المتعدّدة الجماعات, يتمثَّل الهدف العام في إقامة هوية عليا جامعة لا تعد 
خطراً على وجود هويات الجماعات الفرعية. لذاء يجب أن تشعر الجماعات الفرعية بتقدير 
وتقييم أصيلين لهوياتها المميّزة. وبأنها تستطيع المحافظة على هذه الهويات إلى جانب عملها 
مع 500 الأخرى في خدمة القيم والأهداف العليا المشتركة. ثمّة بلدانٌ كثيرة تعتمد هذه 
الإستراتيجية العامة على المستوى الوطني بانتهاج سياسة صريحة معلنة - إلى هذا الحدّ أو 
ذاك- من «التعدّدية الثقافية»؛ من أجل محاولة بناء مجتمع متماسك متسامح. وتنميته على 
نحو تستطيع فيه الجماعات الاثنية المتعدّدة أن تحافظ على هوياتها الاثنية؛ إلى جانب تمثلها 
وتماهيها القويين بقيم الهوية الوطنية الجامعة وأهدافها وتقاليدها. يُذكر أن كندا وأستراليا 


الجزء الأول: رؤي وتصورات ‏ 63 
تسجان: تاعساذ هذه ايان ملا لكر عه بلاق شري عا كه البكع سو قفن هذا 
الطريق إلى حد ما. 


إن مبادئ الهوية الاجتماعية والعلاقات بين الجماعات المتباينة التي نوقشت أعلاه. تشير 
إلى بعض المبادئ العامة التي تلقي ضوءاً على ما يمكن لقادة الجماعات المتباينة اعتماده من 
أدكراتتجينات: للوضول الت القوازى الأمكل شن القيادة :لزنا يكن عدى القادة أولا الكقفيف من 
ظهور مزاياهم المتعلقة بجماعاتهم الفرعية. والتقليل من ظهور نمطيتهم الفرعية: إلى جانب 
الذاكنن عل خصائصى العتاءة اليا وفيظيتها العاسية وشفع لهم أيضا العرطى علق انيري 
فيهم أفراد الجماعة العليا كلهم واحداً منّا؛ أي أن يكون سعيهم إلى خدمة مصالح الجماعة العليا 
موط كمه الجماعات كلها يدلا من العمل بحدو ل أغمال حفن يكده جماعههم الفرعية ف حقيقة 
الأمر. وممّا لا شك فيه أنَّ ترسيخ هذه الصورة ليس أمراً سهلاً على الإطلاق؛ ذلك أنَّ قيام القائد 
بالأيتماة علنا عن جماعية القرعية هد تمد عآلادة على ذكة |زولاء لهذه الجباعة | لشرعية من حانية: 
وقد يعَدَ سعياً أنانياً منه إلى تجميل صورته الذاتية أمام أعين الجماعات الفرعية الأخرى. ومن 
شأن هذا أن يؤديء في الحالين: إلى تقويض قدرات القيادة. وتضاؤل الثقة التي تحظى بها. أمّا 
الإستراتيجية التي تثمر قدراً أكبر من النجاح فهي إستراتيجيةٌ يمارسها قادةٌ لا يكون ارتباطهم 
بجماعة فرعية واحدة مفرط الشدة. 

أمَا الأمر الثاني. فيتمئّل في وجوب اهتمام القائد اهتماماً كبيراً بإنشاء هوية جامعة عليا؛ لا 
تكون مفرطة التمثيل لجماعة فرعية بعينها ‏ ولا تضم عناصر تتعارض مع القيم المركزية الممارسّة 
والمتجذدّرة عميقاً لدى أيٌّ جماعة من الجماعات الفرعية ضمن الجماعات الكلية. فمثلاً. من غير 
الجائز في جماعة تضم مسلمين ومسيحيين تضمين القيم المركزية تناول لحم الخنزير؛ لأنْ من 
شأن هذا أن يجعل المسلمين يشعرون بأنْهم مستبعدون؛ ولا يمكن لهذه القيم المركزية أن تتضمن 
ارتداء النساء «العباءة»: لأنّ هذا يجعل المسيحيين يشعرون بأنّهم مستبعدون أيضاً. وفيما يخص 
الأمر الثالث؛ فيتعيّن على القادة أن يُظهروا تقديراً واضحاً صريحاً للهويات المميّزة الخاصة 
بالجماعات الفرعية؛ إلى جانب تركيزهم على الهوية العليا المشتركة الجامعة وتماهيهم شخصياً 
بهذه الهوية؛ لأها تتجاوز معظم الفوارق بين الجماعات الجزئية. وقد تتضمّن هذه الهوية الجامعة 
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تركيزاً على قيم إنسانية مذ مشتركة على نطاق واسع؛ إضافة إلى ممارسات مشتركة ومقدّرة لدى 
الجماعات كلها. مثل القيم المتصلة بالصدق والتعاطف الإنساني والمسؤولية. 


وثمّة منحى آخر لهذه الإستراتيجية نفسها يتمثل في الترويج لفكرة أن الجماعات الفرعية 
تحتل أدواراً مختلفةً. لكنّها متساوية القيمة. في الجماعة المشتركة العليا. وفيما يخص أيٍّ جماعة 
تسعى لتحقيق هدف محدّد (كأن تكون مؤسسة أو تحالفاً ينشأ في وقت الحرب مثلاً ) : إن المفهوم 
القاضي بضرورة عمل الجماعات الفرعية المختلفة معاً من أجل تحقيق أهداف مشتركة, لا يتيح 
لأيّ جماعة فرعية منها تحقيق ذلك وحدها . وقد يكون في ذلك درء لخطر مشترك, أو محاربة 
جماعة أغيار أخرى. وقد يكون هذا التحالف الإستراتيجي الناجم عن الضرورة: الذي يقوم بين 
جماعات تلمس هذه الضرورة. أمراً مكاعر لأهرادها من أجل التركيز على الهويات والخصائص 
المشتركة:, بدلاً من الانتياه إلى ما يباعد بينهم. 9 وضي حال كانت هويات الجماعات الفرعية 
مرا كهما: فإِنْ التحدي يدور حول مسائل الهيمنة الإيديولوجية؛ وخيارات الجماعات الفرعية 
وقادتها فيما يخص القيادة الفعلية للتحالف, لكنّْ هذه التحالفات المتوجهة لمهمة محدّدة قد 
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تكون هشه في واقع الأمر. ولعل من الأمثلة الكلاسيكية على ذلك بالتحالف الذي ساقي الحرب 
العالمية الثانية بين بريطانيا والولايات المتحدة والاتحاد السوفييتي. فما أن أنجز التحالف مهمته 
ووضعت الحرب أوزارها (محاربة ألمانيا وإيطاليا واليابان وهزيمتها) حتى انبثقت الخلافات 
الإيديولوجية العميقة بين أطراف التحالف. وسرعان ما انفرط عقد التحالفء. وبدأت الحرب 


0 
الباردة التي وضعت الاتحاد السوفييتي في مواجهة كل من بريطانيا والولايات المتحدة. 


أخيراً. وعلى المستوى العملي؛ فإِنّ من شأن عصبة قيادية تضم ممثلين أصيلين عن 
الجماعات الفرعية كلهاء أن تعزّز فكرة المساواة في الصوت ضمن الهوية العليا الجامعة. ولعل 
الاتحاد الأوروبي مثال جيد على ذلك؛ لأنّ قيادته تسعى جاهدةً على الدوام إلى وجود تمثيل من 
البلدان الكثيرة المختلفة التي يتكوّن منها الاتحاد. إِنَّ التمثل الأصيل يوجد صورة المعاملة 
المنصفة التي اتضح أنّها تؤدي دور مهما في تعزيز هوية الجماعة: وتفوية الثقة بالقيادة: 23) 
وعلئ تطواهنا أشرقا اليه أعلاة هإن الثعة تعن عتضير] حاسم الأهمية في القيادة؛ إذ يتمتع القادة 
الذين يحظون بالثقة بفاعلية أكثر من أقرانهم الذين يفتقرون إليها. إِنْ هذه الإستراتيجيات وما 
يروضخ بها مق انكزاعفات أ خرى ناهد دنا - وفي ظل الشروط الصحيحة- على نشوء بيئّة 


ةزةزة زة ز زد ز 2 00000000202 0 ااا ات 
إيجابية بناءة فيما يخص نمو الهوية المشتركة وتطورها؛ بيئة تستطيع فيها الهوية الاجتماعية 
والقيادة القائمة على نمطية جامعة أن تترعرعا وتزدهرا وأن تعملا أيضاً على تقوية الروابط التي 
تتخلل انقسامات الجماعات الفرعية وتتجاوزها. وحتى نضع هذا كله ضمن سياق واحد, يمكننا 
ككل /خانة فاده مشتركة كوك فيها حك الجماغات الفرعية كديع القنادة العليا تكو ليا 
تمثيلٌ زائد في الهوية العليا الجامعة. إِنَّ الإحساس بالاغتراب وعدم الثقة والأخطار الواقعة على 
اقوس حاوط وإساة كتسونه لمت الما عن لله الشرعية الأخووهع كال هلة1 الوعد د يعوضن 
على القيادة درجة من التماسك الشديد الذي قد ينقلب - بسهولة وسرعة- إلى فيادة ديكتاتورية 


(مستبدة). مع ما يصاحب ذلك من انعدام للكفاية. ومن معاناة بشرية. 


خلاصهة 
سلّط هذا الفصل الضوء على قيادة الجماعات المتباينة في الأوضاع التي يكون نزاع الهويات 
فيها عقبةٌ رئيسة أمام وجود قيادة كلية فاعلة. ويطرح هذا النقاش فكرةٌ فحواها أن القيادة غالباً 
ما تخدم وظيفةٌ متعلّقة بالهوية؛ إذ ينظر أفراد الجماعة إلى قادتهم ( بدرجات مختلفة) من أجل 
تحديد هويتهم في المجتمع. وبلورة هذه الهوية. والتعبير عنها. وبذلك. تضطلع الهوية بدور مهم 
في القيادة العامة الجماهيرية: وفي الجماعات القائمة على معتقّد إيديولوجي. 


من جانبها. تقدّم نظرية الهوية الاجتماعية تحليلاً اجتماعياً نفسياً متكاملاً لدور «مفهوم 
الذات» في العمليات الجارية ضمن الجماعات وفيما بينها؛ وهي تبيّن أن الأشخاص يحرصون 
كل الحرصس على توفير الحماية والتعزيز للهويات الاجتماعية المهمة المترسّخة في الجماعات 
التي ينتمون إليها. وحتى يكون القادة فاعلين في جماعات من هذا النوع؛ يتعيّن عليهم أن يظهروا 
بمظهر الأعضاء النمطيين الذين يجسّدون الأوجه الجوهرية للجماعة. وثمّة عمليات اجتماعية 
ثيرة تتعلق بالهوية وبالنفسية الاجتماعية, تشدّد كلها على هذه الحاجة. وبوجه عام؛ فإِنّ عمليات 
الهوية الاجتماعية تضمن القيادة الفاعلة للجماعات التي لديها تعريفٌ ذاتيٌ واضحٌ لأنفسها. لكنّ 
المشكلة تكمن في أنّ الجماعات. في ظل قيادة الجماعات المتباينة. تحتضن هويتين أو أكثر من 
الهويات المتنافسة:. بل المتنازعة أحياناً. وفي مثل هذه الأوضاع: فَإِنّ القادة غالباً ما يأتون من 
جماعة فرعية واحدة؛ وهذا قد يعني-في نظر كثير من أفراد الجماعة العليا- أَنّهِم لا يمثلون 
نمطية الجماعة العليا حقاً؛ لأنهم أغراد فاعلون في جماعة من جماعات الأغيار ضمن الجماعة 
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العليا. وهذا بلاشك وضع يهدّد بانفراط الثقة في القيادة. ومن الواضح أنّ القيادة هي أمرٌ شديد 
الصعوبة من غير توافر الثقة. إضافة إلى هذا . فإِنٌ هوية الجماعة العليا الجامعة يمكن أن تُظهر 
تمثيدٌ غير متناسب لهوية الجماعة الفرعية المهيمنة ضمن الجماعة الكلية؛ وهذه حالةٌ قد تضمّ 
فى تطناعيتها خطوا كيرا عن انمعدا عاك العرفينة الأخرف: وهذا عا يجثليا تكمن بالاقضاء 
والتهميش والاغتراب, بل بالاضطهاد أحياناً. 

كنن الفحدى رمن زاوية الهوية: في تمكّن القيادة (قياذة الجماغات المتيايتة )م إتفاء 
هوية عليا جامعة تتجاوز هويات المجموعات الفرعية وتعلوفوقها من غير أن تشكل خطراً على 
وجودها. ليين هذا أمراً سهلاً. لكنّ بحوث علم النفس الاجتماعي تركز تركيزاً خاصّاً على 
المكاسب الكامنة في التعدّدية وتقترح عدداً من إستراتيجيات القيادة التي يمكن أن تعرز فكرة 
الهوية المشتركة؛ ومن ثمّ؛ يمكن أن تعمل على تسهيل نشوء هوية اجتماعية فاعلة؛ وقيادة قائمة 
على نمطية منبثقة عن هذه الهوية. وبقدر تمكن من يقودون جماعات متباينة من تجميع الأفراد 
حول جوامع تكوّن هويةً لاتحمل خطراً عليهم. فَإِنّههُم يستطيعون الاستفادة من المزايا القيادية 
المهمة التي يمكن اشتناتها من التمطيّهة العليا: ومن التظرة الإيجابينة الإجماغية: وكذنك من 
الثقة القائمة على أساس الجماعات كلها. 
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الفصل الثالث 


في النفسية الاجتماعية لقيادة الجماعات المتباينة 


أهمية عمليات الهوية الاجتماعية 
والتصنيف الذاتي 


مايكل ج. بلاتو 
الجامعةالوطنيةالأسترالية 
ستيفن د. ريتشر 
جامعة سانت آندروز 


جامعة إكستر 


ثمّة طريقتان: في الأقل. لجعل الأشخاص يقومون بالأشياء؛ الأولى: إجبارهم على العمل 
خلافاً لرغباتهم؛ أي استخدام القسرمن أجل ضمان الانصياع. والثانية: تشكيل إرادتهم؛ أي 
استخدام النفوذ والتأثير الاجتماعي لضمان تغيير آراء الآخرين. وفيما يتخص استكشاف مسألة 
القيادة: فإنّنا نعمل انطلاقاً من مقدّمة فحواها أَنّ القيادة أمرٌ متعلّقٌ بالنفوذ والتأثير الاجتماعي. 
ووفقاً لتحليلنا (ولما نراه في معظم أدبيات علم النفس الاجتماعي أيضاً) ؛ فَإِنٌ القدرة على التأثير 
في الآخرين هي السمة المحدّدة للقيادة.!'' ونحن ننطلق في تحليلنا هذا من مبادئ نظرية 


( 


التصنيف الذاتي. 9 حيث تفترض هذه النظرية أن الأشخاص يتأثرون بالآخرين بقدر تمثيا 
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هؤلاء اللآخرين لعضوية المرء البارزة حاليا في جماعته. وبكلمات اخرى. فإننا نتاثر بأقراننا من 
أعضاء جماعة نحن. لا بالأشخاصص الموجودين خارج هذه الجماعة. وثمّة أدلة قوية تدعم هذه 


التظطرية: 6 


لقد جرى في دراسة مخبرية كاشفة. تجميد طلاب دراسات عليا في إحدى الجامعات 
العلمية من أجل دراسة استجاباتهم لمؤثر خارجي يسبّب الألم. حيث شارك الطلاب في هذا 
الاختبار منفردين. وكان أحدهم يضع يده في وعاء من الماء الشديد البرودة. بحيث تظل يده في 
الماء أطول مدّة ممكنة حتى لا يعود قادراً على تحمّل الألم الناجم عن البرودة. وفي الوقت عينه. 
كان الباحثون يقيسون مقدار التنبه الفيزيولوجي بوصفه مقياساً لرد لاإرادي يدل على مقدار 
القلق. وبعد إجراء التجربة مرّة واحدة. قابل بعض المشاركين طانيه أخرئ تزعم أنْها شاركت 
في الدراسة نفسها من قبل؛ في حين لم يقابل بعضٌ آخر من المشاركين أيّ شخص قبل تكرار 
التحوبة: وكانت تلك العطالبة فى الخفيقة ملم الباحتين وف قدّمت نضلها أحياناً بوضفها 
ققاندة راف طني هي عابي العدية تنبها و3 مك ننسها ف كرات أجرى ويفا طالية 
ارس الشقوة :وكا للف رفير هود رونب ] خاهها ليشتورة الجناعة ذلك كانت 
المُشاركة تطمئن المشاركين الحقيقيين, بصرف النظر عمًا زعمته بشأن عضويتها في الجامعة. 
أنّ «تكرار التجربة أسهل كثيراً من المرّة الأولى بكثير». وكانت القضية المركزية هنا هي معرفة 
إذا كان المشاركون من طلاب العلوم سوف يتأثرون بهذا التأكيد الذي يحاول أن يطمئنهم أم 
لا. وطبقاً للتوقعات تماماًء كان المشار ن أكثر هدكو وابمخريفساءٌ من الكاحية الفيز يوقو حية يمد 
تلقي هذا التأكيد من الطالبة المزعومة, وذلك مقارنة بزملائهم الذين قدَّمت نفسها إليهم, 
وطمأنتهم بوصفها طالبة فنون؛ أي أنها ليست من جماعتهم, وكذلك كانت حال الأشخاص الذين 
لم يطمتنهم أحدٌ على الإطلاق. والواقع أن تلك التأكيدات المطمئنة التي جاءت من خارج الجماعة 
لم تكن ذات أثر في المشاركين: وهذا ما يتضح من مقارنة وضعهم بوضع أقرانهم الذين لم يتلقوا 
أي تأكيدات. 

أمّا فيما يتعرّق بتحليلنا للقيادة. فلا بد من لفت النظر إلى ما هو موضع دراسة حقاً هنا. فقد 
كانت محاولة التأفينتلك تهدف إلى تشكيل مواقق الأشخاص وسلوكهم: وتحديد واقم كان مؤلماً 
من الناحية الجسدية في مثالنا. وإضافة إلى هذا فإنّ محاولة التأثير كانت تستهدف أمراً يتعلق 
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بعواقب شخصية ملموسة (الألم الجسدي الواضح الذي جرّبه المشارك). مع نتائج يُستبعد أن 
تكون خاضعةً للضبط الواعي ( مقدار التنبه الفيزيولوجي) . وهذا ما يوحي بعملية داخلية حقيقية, 
وبتغيّر حقيقيٌ في الرأي أو الموقف. لا مجرّد الانصياع أو الإذعان للتأثير. وبطبيعة الحال. فَإِننا 
- في العالم الواسع الحقيقي- سنكون على الأرجح مهتمين بمسألة القيادة على النطاق الواسع؛ 
لكنْ النقطة الأساسية التي توطاحها هده الدراسات هي أن عملية التأثير مرتبطةٌ تماماً بتصورات 


الأشخاص عن العضوية المشتركة فى الجماعة. 


مشكلات قيادة الجماعات المتباينة : 
السعي إلى اجتياز حدود الجماعة 
يجب أن يكون واضحاً الآن أنّ إمكانية قيادة الجماهات المتعدّدة (القيادة التي تعير حدود 
الجماعات) أمرّ صعب منن اليداية؛ وذلك بسيب المشكلة العويصة الواضحة المتمثلة في اكتساب 
نفوذ اجتماعي يتجاوز حدود الجماعات. وبمقدارما يركز تحليلنا هذا للقيادة على التأثير والنفوذ 
الاجتماعيء وبمقدار ما يكون النفوذ الاجتماعي عمليةٌ تخص الجماعة نفسها على نحو فريد؛ 
فَإنّ أفق قيادة الجماعات المتباينة قد يبدو مظلماً. وفي مثال آخر على هذه الصعوبات. يبيّن 
ديفيد وتورنر أن أنصار البيئة المتطرفين لا يملكون إِلّا أثراً قليلاً في تشكيل أفعال جماعات البيئة 
المتكدلة وصياغته] : أن ذعاة الشركة التستوية المتظرفات لا يملكون تهوذا وينطوة على ذفاتها 


الذين يتخدون موقفا معتدلا. )5( 


فهل تفترض المعرفة النظرية والتجريبية إذن. أنْ قيادة الجماعات المتباينة أمرٌ مستحيل؟ 
« لحسن الطالع؛ فَإِنّ الإجابة هي بالنفي؛ ذلك أنَّ العضوية النفسية في الجماعة ليست أمراً ثابتاً. 
بل هي أمرٌ جار معتمدٌ على سياقه. فإذا تابعنا في مثالنا المذكور أعلاه. نلاحظ أن ديفيد وتورذر 
يبيّنان أيضاً. في سياقات تبرز ضمنها العضوية في جماعة علياء (شركات الأخشاب التي تقطع 
الأشجار في مواجهة جمهور البيئيين مثلاً. أو الرجال بالنسبة إلى مناصرات الحركة النسوية) أن 
الشمولية النسبية للعضوية النفسية في الجماعة تشهد حركة وانتقالاً. وهنا لا يعود «المناضلون 
المتشددون» مجموعة خارجية, أو مجموعة أغيار, في نظر الأغلبية المعتدلة؛ بل يصبحون جزءاً 


من جماعة «نحن» التى اتسعت. 
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والؤاقع أن هؤلاء الأشتخاصن أضبحوا يذمظا ميثلا بجماعة تخي نظراً إل انضاء العبادي 
التي كانوا يمثلونهاء وهذا ما جعلهم مختلفين عن المعتدلين: بل صارت هي الشيء الذي يجعل 
أنصار البيئة أو أنصار الحركة النسوية مختلفين عن قاطعي الأشجار أو عن الرجال. وفي هذا 
الإطار عن اقضوت الأفثر تخالا وعجر را فنا هادراً على كاده الحركة بالفعتي الوابمم تقل ضار 
أفراد اعة الأغينار السابقين اعظناء هن بحما عله تحن الاق وسار كل فحن داشرهتم وقيادتهم 
للجناعة كاقة اموا ميكنا؛ 


أهمية إيجاد عضوية مشتركة في الجماعة 

يتضح فى هذا المقام ماما إاحدئ الطرق الممكتة لشناول مسأل الضعوبات التي تمترض 
قيادة الجماعات المتباينة. وقد يكون الأمر أنه على الرغم من ممارسة القائد نفوذه على أفراد 
مجموعته فقط. فإنَّ تلك المجموعة عينها قد تكتسب تعريفاً أكثر اشتمالاً بحيث تضم من كانوا 
مستبعدين من عضويتها سابقاً؛ أي المستبعدين عن إمكانية ممارسة النفوذ أصلاً. وضي هذا 
السحاف فتكن أذ كا عن غا ركر وكانهومو يكل ود ادو ار تمزه انر #الأستاسية يف مين 
مسألة تناقصص الموقف المتعالي. ‏ وهم يقولون إن هذا الموقف قد يتراجع أو يتناقص إذا حُفُز 
الأشخاصص إلى إعادة تصنيف أفراد جماعة الأغيار ليصيروا زملاء ضمن جماعة نحن. ولكن. 
على مستوى أعلى من التصنيف الشامل. لقد اختبر هؤلاء الكتّاب تلك الفكرة تجريبياً. فتوصلوا 
إلى وجود تناقص في توجه أفراد جماعة نحن إلى التقييم التفضيلي فيما بينهم. وما يهمنا 
بشأن تحليلنا الحالي هو ملاحظة أن المشاركين. عندما سُئلوا عمّن يفضّلون لقيادة الجماعة 
المشتركة:؛ كانوا أكثر ميلاً إلى تفضيل أفراد جماعة نحن عندما جرت المحافظة على التمايزات 
بين الجماعات المختلفة؛ لكنّ المشاركين أنفسهم أظهروا - في الواقع- تفضيلاً لمن كانوا من 
حباعة الأعيار سنوي منارت الشجاعة المشدركة الجامعة امكو يروز 


من الطبيعي ألا يكتفي الأفراد الطامحون في أي جماعة بالانتظار لموعد إعادة التصنيف 
حتى يمسكوا بدفة القيادة؛ بل إن أولتك الطامحون إلى القيادة غالباً ما يسعون سعياً فاعلاً إلى 
تعريف الفئات على نحوواسع فضفاض؛ من أجل التأثير في كل مَنْ يستهدف الوصول إلى التأثير 
فيهم. ولعل من أهم مهارات القيادة توسعة حدود الفئة على النحو الذي يجعل الفرع فادرا هلق أن 
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يكون ممثلا للجمهور الواسع الذي يريد التاثير فيه. وكما عيرنا عن هذا الآمر انفاء فإن القادة هم 


روّاد الأعمال في ميدان الهوية.7) 


هذا مايبيّنه ريتشر وهوبكينز في تحليلهما لخطابات مارغريت تاتشر (من حزب 
المحافظين)؛ ونيل كينوك ( من حزب العمّال) في أثناء إضراب عمّال المناجم البريطانيين عام 
4م. "فقن سكي كل مه هديق القاكوين الى تقوين تفيلة: وحزنية ممه كلذ لجماعة فين 
الواسعة؛ في مواجهة أقلية ضئيلة تمثَّل الخصم. وكان جزءٌ حاسم من تلك الخطابات يتضمّن 
توسعة حدود جماعة نحن بحيث تشمل الجمهور كله. وكذلك تضييق حدود جماعة الأغيار. أمّا ما 
تفتى امقر هف كان الاكسوات مضلا بالطبيدة التريظافة زميكنة يكال انثا جه والجكرية 
معهم ) التي تتعرّض لهجمة من أقلية ثورية غريبة (يساندها حزب العمّال). وأمّا ما يخص كينوك, 
فإنّ الإضراب كان متملعا يخياة الناس العاديين ( ممكلة بالعمّال المضربين وحزب العمّال معهم ) 


التي تتعرّض لهجمة من نخبة لا تريد أن تفهم شيئا ( مارغريت تاتشر نفسها على نحو خاص) . 


وعلى نحو أكثر تعميماً. فقد رأى ريتشر وهوبكينز أنَّ هيمنة مفهوم الأمّة في سياسة 
الذيمقراطيين الليبراليين: هي أمرّ أكثر اتضالاً بطبيعة الجمهور الذي يسعى السياسي إلى كنب 
تأييده ورضاه منه إلى محتوى السياسات نفسها. ”' ويستطيع القادة بتأطير السياسات من حيث 
علاقتها بالقيم والخصائص الوطنية؛ استمالة الموجودين كافة في منطقة بعينها ممّن يملكون حق 
التصويت. لا بعضهم فقط. وتبعاً لذلك؛ فإن ما يختلف من حزب إلى آخر هو المعنى الذي يعطيه 
كل حزب للفئات الوطنية؛ أو الفئات المنضوية تحت لواء الأمّة. يذْكر أنّ كل حزب يعرّف الوطنية 
بطريقة تتوافق مع ما يطرحه هونفسه. ومن هنا نجد في إسكوتلندا أن استخدام الإسكوتلندية 
ليمس مقتصراً على الحزب القومي الإسكوتلندي ذي العقلية الاستقلالية. إنّه أمرٌ بارزٌ أيضاً فيما 
يقوله الحزب الاتحادي المحافظ. كلّ ما في الأمر هو أنّ الحزب القومي الإسكوتلندي يساوي بين 
الإسكوتلندية والعقلية الاستقلالية. في حين ينظر المحافظون إلى الإسكوتلندية بوصفها أمراً 
يركز على قيم الريادة التي تجد أفضل فرصة لها عندما تكون إسكوتلندا جزءاً من بريطانيا. 

فإن ثمّة حدود موجودة وعلى الرغم من هذا كله؛ لأنّ رسم الفئات التصنيفية أمرّ لا يمكن أن 
يكون على وفق إزادة المرعا:صتحية أن إعادة التصنتيف تنكم اماه خثيرة مق :أجل قياذة الباعات 
المتباينة؛ إلا أن ثمّة مواصفتين اثنتين لا بد من توافرهما للتوصّل إلى أيٌّ استنتاجات يمكن أن 
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نخرج بها من البحث. بدايةً قد ينمٌ قولنا إِنّنا «كلّنا أمريكيون, أو «كلّنا بشر» عن نبات حسنة. 
ولكن: من الممكن أيضاً أن يتسبّب ذلك في عواقب غير مقصودة إذا جرى اتباعه على نحو ساذج. 
فإذا عمد القادة إلى التشديد على العضوية في جماعة الأمريكيين المشتركة الكبرى على سبيل 
المثال. ثمّ لم يفعلوا شيكاً لتفيير الفوارق التي تميّز وضع المجموعات الفرعية الحقيقية ضمن هذه 
الجماعات الكبرى؛ فإنْ تلك الفوارق ستبقى على حالها. وبعبارة 5626 فإِنْ الاكتفاء بالتشديد 
على العضوية في الجماعة العليا لن يلبث أن يؤدي إلى إخفاء الفوارق الحقيقية بين الجماعات 
الفرعية المتباينة. 


يقول خطابنا: «كلنا أمريكيون». لكنّ الأمريكيين من أصل إنكليزي. وكذلك ذوو الأصل 
الإسباني. سيعرفون أنْ ذوي الأصول الإسبانية باقون في مكانتهم الفرعية الدنيا. وسوف يتصرفون 
على نحويُظهر هذه المعرفة. وبطبيعة الحال؛ فإِنّ هذا الوضع لن يتقدّم بنا أي خطوة إلى الأمام 
فيما يخص السعي إلى جُسر الهوّة الفاصلة بين الجماعات المتباينة ( بل قد يجعل الوضع أسوأ 
من ذي قبل أيضاً). وقوخيهة أحري: فإق كله واكقيين تفسين احتما ين إمتافيين لاد للقادة 
من التعامل معهما عند التشديد على عضوية الجماعة المشتركة المكوّنة من أشخاص موجودين 
في جماعات فرعية متعدّدة؛ الأول: إنّ أفراد الجماعات يجدون قيمة في انتمائهم إلى جماعاتهم 
الفردية؛ ولا يريدون تجاهلها. والثاني: إِنْ حياة الجماعة الناجحة التي تعترف بالتنوّع والتعدّد من 
حيث العضوية في الجماعات الفرعية؛ تتطلّب التزاماً إضافياً تجاه أفراد الجماعة العليا كافة. 


ولسوف ننظر في هاتين المسألتين في الصفحات اللاحقة. 


مزالق تجاهل العضوية في الجماعات الفرعية 
درن كل من إيعدو وهازلام وريتولةلنتائع احترام هويات الجباعات القَرّمية أو تجاملها 
ضمن سياق مفاوضات بين جماعات متباينة؛ أي ضمن سياق البحث عن قاعدة مشتركة. 9" 
وفنا تنشد الشسديح نين العسامتون فى هده ا لتعوية إلى ماين عدن المشارعيوة إل كلف لديم 
مناقشة أنماط التمويل الصحي الجامعي الخاصة بالرجال والنساء. وكان من المتوقع أن يتعامل 
المشاركون مع عملية التفاوض هذه على نحو أكثر إيجابية عند الاعتراف أولاً بالهوية الاجتماعية 


9 


لكل جماعة من الفئتين (أي الرجال والنساء) . وعند الاعتراف بمصالحها. 


انا ان اببس سابباساسا ا سب 0 

وهذا ما حدث في الحقيقة. فعندما 5 الهويتان الاجتماعيتان للرجال والنساء بوصفهم 
رجالاً ونساءً. وجرى التعبير عن احترام كل متهمنا: أعيل المتفاركوز مت التماوضن صوص 
الجماعة العليا بتطلّع مرتفع نسبياً إلى التوافق بين الجماعتين, وبتوقمات منخفضة بشأن تحيّز 
انشباعة الأخرى: وكددك بعركمات إرعانية مرشدهة ثدى المتفاوضون الثاين هلوا يدا على تعر 
مشترك (عندما انتهى التفاوض). لكنّ هذا النمط من التطلعات والأفكار المتبادلة ظهر تماماً 
عندما جرى تجاهل هوية المجموعة الفرعية. على نحوما قد يحدث في المحاولات الساذجة 
للتأكيد على فئّة عليا مشتركة جامعة. وفي عمل ممائل للدراسة السابقة. بِيّن هورنزي وهوغ أن 
تجاهل هويات الجماعات الفرعية يؤدي في الواقع إلى تنمية محاباة جماعة نحن بدلاً من إنقاصها. 


عه م6.ى 


الاعتراف بقيمة تنوع الجماعات الفرعية 

ولكنء ماذا يفعل القادة بعد التشديد على الهوية العليا الجامعة واحترام هويات الجماعات 
العرعيدة؟ حل يكون الأعتراف التسيط ناويات كافيا الأن حقى تاتف الجناعة البزى تعدمنها 
إلى الأمام؟ توحي دراستنا إلى أنّ الإجابة هي بالنفي. وقد درس فان كنيبنبرغ وهازلام وبلاتو 
هذا الأمر عن طريق استطلاع تناول مواقف العاملين إزاء التعدّد الجنسي في مكان العمل 2') 
هناء ووسط جماعات العمل احا ب ب ل لوحظ ازدياد التماهي الاجتماعي بجماعة 
العمل :الفليا الجامفة ال جد جيل القاملية يحملون مواقف ! اتخابية مفطلة إذاء ضوع الجماعات 
القرغيية العام علي اسان الجنس: (كلمات لخر كيدا عا موطف الأشخاص في جماعات 
مكوّنة من جماعات فرعية قائمة على أساس الجنس: كان تماهيهم (ارتباطهم ) بالجماعة العليا 
يقل كلّما قل تفديرهم لتنوع الجماعة الفرعية؛ وكان الاهتمام بالجماعة العليا منخفضاً عندما 
كان الاهتمام بتنوع الجماعة الفرعية متدنياً. وتشير هذه النتيجة من جديد, إلى أنَّ القادة الذين 
يكفنوةبالتقديدالفنادع علق التضوية الجماعة المشتركة النلياء بخاطرون بسليل الشناهي 
بتلك الجماعة العليا إذا فشلوا في إبداء الاحترام الواجب إزاء تنوع الجماعات الفرعية. 


عندما يحاول القادة اجتياز الحدّ الفاصل بين الجماعات المتباينة بالتشديد على العضوية 
المشتركة في جماعة واحدة جامعة علياء فإِنْهم قد ينجحون في تقليل مشاعر العداء السابقة بين 
هذه الجماعات الفرعية. لكنّ هؤلاء القادة قد يكتفون أيضاً بالتعتيم على الفوارق الحقيقية بين 
الجماعات الفرعية المتباينة: فيزيدوا من مشاعر العداء بين تلك الجماعات إذا لم يُظهروا في 
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الوقتاعيقه احتواماً كاضا لجماغات الفرعيه: وإ ذالم يْضمتوا ممازسة أفراد الجماعة الفرعية: 


وإبداء الاحترام والتقييم الكافيين لتنوع الجماعات المتباينة, وذلك على مستوى الجماعة العليا. 


القيادة واجتياز الحدود الفاصلة بتمثيل القائد لجماعة نحن 
يداتاا كا الفضيل«الاشار» الى أن القياذة اعد مسلق بأن يكون القاقد واجدا متادوهةا 
يتضمّن جميع أفراد جماعة «نحن» الذين نميل إلى اتباعهم أكثر من غيرهم. ولكن. هل نتبع أفراد 
هذه الجماعة كافة على نحو متساوة حقّاً. لا! إنَّ نظرية التصنيف الذاتي تزوّدنا بما يتطلبه فهم 
الفوارق النسبية في القيادة والتأثير الاجتماعي. ويشار إلى هذا الفهم باسم النمطية النسبية 


بكلمات أكشر بساطة نقول: إِنّْ النمطية هي ما يُظهره أفراد الجماعة المعنيون 
(ضمن العضوية النفسية البارزة في جماعة من الجماعات في أيِّ سياق محدّد) من سلوك ومواقف 
تلتقط جوهر «نحن» على النحو الأفضلء وتعبّر عمّا يجعلنا مختلفين عن هم. إِنّ التدرّج النسبي 
للنمطية يمل في الواقع درجات من مدى شبه أفراد الجماعة المختلفين بجماعة نحن؛ فكلّما كان 
التتحصدن افر كيه بجماغة تحدة: كانت مو هوب إر عاق عدم وده زؤرضا لأنضها وان 
أوفر حظاً في ممارسة التأثير والنفوذ. وهكذا؛ فإِن كون القائد واحداً منّا أمرٌّ مهم, لكنّه ليس إِلّا 
نقطة البداية فحسب؛ فكلّما استطاع الشخص المعني التقاط جوهر نحن, ازداد حظه في القيادة. 


النمطية النسبية لجماعة نحن وقيادة الجماعات المتباينة 

حتى نستكشف أهمية نمطية الأشخاص في جماعة نحن بخصوص القدرة على ممارسة 
النفوذ والتأثير في الآخرين: قدّم كنيبنبرغ وويلك إلى طلاب جامعيين هولنديين حججاً تؤيد 
فكرة استخدام امتحانات القبول الجماعية وتعارضها. 7" لكنّهما عمداء قبل هذاء إلى الإنشاء 
التجريبي لموقف نمطي لجماعة نحن فيما يخصص الموقف من هذه المسألة وذلك بإعطاء 
الخلا مملونات نبضللة زكاذزة )"محواها أنكانين لك الإمتحانات أو ها رضكها يعد آمرا مكلا : 
أوغير ممثّل, لجماعة «نحن». وكما كان متوقعاً. فقد حظي الموقف النمطي لجماعة نحن أكبر قدر 
من الموافقة. بصرف النظر عن كل ما قيل في ذلك الموقف. 


010301012011211 ا ا ا 
إنْ مفهوم النمطية النسبية لجماعة نحن قادرٌ حتى على تقديم العون في شرح خصائص قد 
تندوغامضة للآأخرين:وذلك من قبيل الكاريزما (الشعبية) الحى يتمتربها القادة:كمثلاً عمد 
كن مدن بالاسووفاة كنيجيوة وشازلته وسديت و3 إلى شكس العكري تن :داف قدو قينا 
يخصن أحد قادة الطلاب. وذلك بوصف هذا القائد بأئه شخصّن مركزيٌ أوهامشيء وذلك على 
وَفق سلسلة من الخصائص غير المحدّدة التي تعرّف جماعة نحن. 7" وعلى الرغم من عدم 
معرفة شخصية ذلك القائد وكذلك الخصائص الفعلية» فقد نسب الطلاب المشاركون مستويات 
عليا من الكاريزمية إلى القائد الذي رأوا فيه تجسيداً لنمطية جماعة نحن ( الشخص الذي يفل 
الخهافمن: لتر عد نه الجباعة ) كا كان مذوفياء وؤلك مفاوظة بالسادة عر التمظيدة: 


أمُا في ميدان الممارسة العملية. فإِنٌ القادة يستخدمون وسائل كثيرة من أجل ترسيخ 
ضنووهم بوضقهم ممكلين طبن لجماعاتهم: ولمل السيرة الشيخضية هي أداةٌ مخ فلك الأدوات: 
فكلّما تحدث قائدٌ من القادة عن ماضيه؛ أو كتب عن ذلك الماضي. مال إلى انتقاء ( أو اختراع) 
حالات تدمج التاريخ الفردي بهوية الجماعة التي يطمح إلى قيادتها. فمثلاً. كان جون ميجر (آخر 
رئيس حكومة بريطاني محافظ) يوصّف بأنْه ابن عامل في السيرك لم يحالفه النجاح. وعلى هذا 
التكوكان يكن النظر إلى حص بوضفة«كيتها عانق المشفات الف رمانيها حافة التريظاننيق: 
وهذا ما ساعده على مواجهة الاتهام الموجّه إلى المحافظين الذين كانوا بمنأى عن أي صلة بعموم 
السكان. 


عدن العملية التركشية هل عطق على هذا الأمر أيضناء هكين يكتتتي القاكد مكاكة يؤصفه 
رمزاً لأمّة. وحين يسعى الأشخاص إلى تعريف الهوية القومية بطرائق مختلفة من أجل الترويج 
لخطوط فعل سياسي مختلفة؛ فإِنْ من الطرائق الممكنة لفعل ذلك إيجاد تواريخ مختلفة للقادة. 
لقد حنّل لودج. على سبيل المثال. السير المختلفة لنيلسون مانديلا؛ مُبِيّاً أن السير التي تروّج 
لجدول الأعمال الإفريقي تشدّد على مرحلة تكوّن مانديلا الأولى في أثناء طفولته الإفريقية 
التقليدية. ”"' وعلى نحو يناقض ذلك نرى أنَّ السير التي تحاول الترويج لجدول أعمال عصري 


غير عرفي ركز قاين «ولادة مانديلا من جديد» عندما ضار كاه في مدينة جوهانسبورغ. 


توجد مجموعة أخرى من الوسائل التي تحيط بأسلوب اعتماد القادة على الرمزية للتشبه 
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الأندونيسي سوكارنو إلى تشبيه نفسه بشخصية بيما؛ البطل الأسطوري شبه الإلهي في ميثولوجيا 
جاوا وبالي::وقد تمن هذا المسعى تشرسيرحياة لمنوكازنؤ سُلط الضوء يها على خصال بيما 
الرئيسة المتمثلة في الشجاعة وقوة الإرادة. وتضمّنت هذه الننيو ايقن استخدام الصور من أجل 
التشديد على التشابه بين البنية العضلية لسوكارنو وبيما. بل إِنّ تلك السير تضمنت أيضاً استخدام 
الصوت المجلجل (لهجة في جاوا السفلى) والإيماءات العنيفة في أثناء الكلام: وهذا كلّه مخالفٌ 
للمعايير التي ألفتها الطبقة السياسية الأندونيسية: لكنّه يخدم التماهي بشخصية بيما وشخصية 
الجمهور الأندونيسي عامّةٌ. بل إن سوكارنو عمد إلى شكل آخر من أشكال التماهي مع بيما؛ بحمله 


الدائم لعصا سوداء كان يجري الإيحاء إلى أنها «مستودعٌ مقدسٌ» للسلطة والنفوذ. (09 


وأجمّالاً نفول؛ إن الشين إلى التمظية يحوت على مسستوق هذا الوجه أوذاك من أوجه 


القتادة تكيظط» | تسذو عايه أن يعون آذاة متبنهما مها نسل كلها قولة القاكن مهلهأ 





يلبسه؛ حتى تصفيف الشعر أيضاً (كانت مارغريت تاتشر تعتمد في تصفيف شعرها أسلوباً أقل 
نسويةٌ حتى تفيم صلةٌ بين شخصها والصورة الذكورية للنزعة البريطانية). وفي واقع الأمر, فإنّ 
للملا بس أهميةً خاصّةً وذلك سواء كنا نتحدث عن جورج دبليو بوش بسترته الجلدية الأمريكية 
وحذاء رعاة البقرء أوعن كوفية ياسر عرفات التي تَّعَدَّ رمزاً للريف الفلسطيني؛ ووسيلةٌ للربط بين 
الهوية والأرض الفلسطينية: 17) 


النمطية النسبية لجماعة «نحن, وقيادة الجماعات المتباينة 

لقد سعى بلاتووفان كنيبنبرغ إلى توسيع تحليل النمطية النسبية لجماعة «نحن» لتشمل 
ميدان قيادة الجماعات المتعدّدة. وذلك بالسؤال عمًّا إذا كانت الدرجة المرتفعة من النمطية 
النسبية لجماعة نحن يمكن أن تزوّد القادة بهامش إضاضيٌ؛ بمحاولاتهم جُسر الهوّة الفاصلة بين 
الجماعات المناينة: 09 لعو بطر على السشازكيق فاكنة لم عقت عن انتفنة:وكانت صعاته 
وخصائصه غير المحدّدة؛ إمّا مركزيةً بالنسبة إلى الخصائص التى تعرّف جماعة نحن (درجة 
برد بيدا تر تنواية جنا ع تعن ) بوانكا حامفية عن ةد الناسية؟ اسبافة اولك قفد 
جرى القول: إِنّ هذا القائد يوزع الموارد المرتفعة القيمة على نحو عادل أو غير عادل بين جماعة 


نحن واحدى جماعات «الأغيار». 


00002020310121 
أمّا المشاركون الذين يعتقدون أهمية الجماعة (أي بالنسبة إلى مَنّ يتماهون بالجماعة 
على المستوى النفسي). فقد جرى دعم القادة وتأييدهم بصرف النظر عن كيفية قيامهم بتوزيع 
الموارد بين الجماعتين. لكنء وفي العيّنة نفسها من المشاركين. حين كان القادة غير نمطيين إلى 
حدٌ ما بالنسبة إلى الجماعة؛ تعيِّن على القادة تفضيل أو محاباة جماعة نحن على حساب جماعة 
الأغيارفيما يخص توزيع الموارد. ومن هناء فقد تلقى القادة النمطيون بالنسبة إلى جماعة نحن 
دعماً إجمالياً أقوى نسبياً من جانب الأشخاص الذين يؤمنون بعظّم قيمة عضوية الجماعة. أمّا 
القادة الذين لم يلتقطوا جوهر نحن بالمقارنة مع هم من بعض النواحيء فكان عليهم أن يعملوا 
بجهد أكير لإثبات مزاياهم إزاء الجماعة, وكان لديهم هامشٌ أصغر كثيراً من حيث القدرة على 
الخروج عن الطريق بخصوص تفضيل جماعة نحن. لذاء يتعِّن على القادة. قبل ردم الهوّة بين 
الجماعات المتباينة؛ أن يضمنوا في البداية نظرة أفراد الجماعة إليهم بوصفهم واحداً منّاء لا 
وابخدا منهم. 
لقد تابع بلاتووشريكه هذه الدراسة عن طريق وصف القائد بناءً على صفات وخصائص 
محدّدة. عُرّفت من منظور جماعة نحن. لا من منظور جماعة الأغيار. أو خصائص محدّدة على 
نحوعكسي؛ أي من منظور جماعة الأغيار لا من منظور جماعة نحن. ”" وعلى هذاء فقد قيل 
إنّ القائد يشبه جماعة نحن تماماًء أو يشبه جماعة الأغيار تماماً. وضي الوقت عينه. عُرِضّت على 
المشاركين رسالة قيل لهم إِنّها من القائد؛ وكانت الرسالة تشدّد على فردانية المشارك ( أنت. 
وأنا). أو الجماعة ككل (نحن). وكما كان متوقعاً. فقد جرى النظر إلى القادة الذين يجسّدون 
نمطية جماعة نحن بوصفهم أكشر كاريزماتية مقارنة بالقادة غير النمطيين. على الرغم من 
أن كاريزمية القادة غير النمطيين - هذه المرّة- كانت تتعرّز كلما شدّدوا على أهمية الجماعة 
ككلّ. ويتضح من جديد. أنّ كون القائد نمطياً بالنسبة إلى جماعة نحن يُحَدَ أساساً لكونه قائداً 
كاريزمياً. ولكن. إذا كان القادة (لسبب ما) غير نمطيين بالنسبة إلى جماعة نحن فإِنّ عليهم أن 
يعملوا كثيراً من أجل التشديد على الجماعة الكلّية التي يطمحون إلى قيادتها (وذلك حتى يمكن 


عَدَهم كاريزميين)؛ وذلك حتى يؤسسوا جيدا لصورتهم بوصفهم واحدا منا. 


فيد كاحي درج هذه انرا نباف عسو ونحود إسركانة قنها و ديورف عل القناو واهنا هنا 


(أي عندما يكون أقل نمطيةٌ)؛ إلى أنّه يتعيّن على هذا القائد أن يعمل أكثر بكثير لتثبيت مزاياه 
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القيادية. وهذا يعني أنّ لديه هامشاً أصفر بشأن حرية العمل؛ ولا سيّما حين يتعلّق الأمر بالتعامل 
مع جماعات الأغيار. وحلّ المنازعات بين الجماعات المتباينة. ومن الملاحظ, على سبيل المثال, 
أنّ أكثر قائدين تصلّباً (في إيرلندا الشمالية) للنهجين: الموالي للملكية؛ والجمهوري. هما: إيان 
بيزليء ومارتن ماكفينس ‏ فقد كانا أول الظاهرين بوصفهما أول وزير وأول نائب لرئيس الحكومة 
في جمعية إيرلندا الشمالية, بعد اتفاقية الجمعة الطيبة التي وضعت الشكل الرسمي لترتيبات 
ولعلّ الأبرز من ذلك أيضاً هو حقيقة أن هذين الشخصين قد 
نجحا في هذا المشروع. في حين فشل كثيرون قبلهم. 


)20( 


تقاسم السلطة عام 8مم. 


و 


ومن ناحية أخرى, فِإِنّ هذه الدراسة توحي بِأنّ القادة ابطوامسوريين بالنجاح أو الفشل 
بوصفها نتيجة مباشرة للمستوى المحدّد من النمطية التي يد كوا كل منوسه . لقد قلنا حتى 
الآن: إن الغثادة:واق كانوا لا يتنتطرمون التضة وتقيس و ملباتديه حاتهه فاادوج على الختييو هن 
فعلهم وكلامهم طبقاً لمعايير جماعة «نحن». ويستطيع المرء أن يدفع بهذا النقاش خطوةٌ إلى 
الأمام أيضاً بالقول إنّ القادة الفاعلين يمكنهم أداء دورفي تحديد مقدار نمطيتهم بأنفسهم. وضي 
الواقع؛ فإِنّنا نرى أنّ واحدةٌ من المهارات الرئيسة في مجال القيادة كامنةٌ في كيفية وصف المرء 
نفسه وأفعاله وجماعته. بحيث يجعل قيادته تبدو تجسيداً للهوية الاجتماعية الجامعة. ونقول: من 
جديد إِنّ القادة هم روّاد أعمال في ميدان الهوية الاجتماعية. (1*) 

خلاصة 

فرهتات :فنها ىت تعايلا اتحكماعنا تقيعنا للقناةة يفن يعفرا عزن التضبونة والتشتيةة 
في الجماعة. ونحن نرى أنّ القيادة تتعرّق كلّها بالقدرة على التأثير في بقية أفراد الجماعة؛ إذ لا 
يكفي بالنسبة إلى الباحثين عن مواقع قيادية. حمل رؤى عظيمة فيما يخص اتجاهات المستقبل. 
ولايكفيهم أيضاً التمكن من إيصال هذه الرؤية وإدارتها .فإذا لم يتبع أحدٌ هذه الرؤى. فَإنّ 
«القائد» سيبقى وحيداً في طرحه الشخصي. وسيفشل بوصفه مبادراً إلى مشروعات تجمع الناس. 
لاتظهر القيادة إلا عندما يتمكن أفراد الجماعة من اتّباع قائد ما. ولا يتحمّق ذلك إلا عند وجود 
ذلك الإحساس المشترك ب نحن بين القائد وتابعيه. ولهذا السبب. فإِنٌ القيادة تتعرّق - إلى درجة 
حاسمة- بإدارة هذا الإحساس بالهوية الاجتماعية المشتركة: 22) 


ااا ااا 0 
ذا أكغاتنا نا موصقا لحف الآن ابابا بدن غانن] معدل ببلوتحطنة أنققة عقياف 
تعترضن آفاق قيادة الجماعات المتباينة منذ البداية. لكنّ التحليل النظري الذي تقدّمه نظرية 
التصنيف الذاتي يبيّن أنّ القادة قادرون على الترويج لقيادة الجماعات المتباينة؛ باستغلال 
حقيقة أنّ العضوية النفسية في الجماعة مسألة شديدة المرونة, وأنّها مسألةٌ متعلقة بسياقها 
المحدّد كلّ مرّة. ويتعلّق الأمر أيضاً بأنّالعلاقات بيق الجماغات المتباينة قائمة ف حقيقة 
الأمر- ضمن إطار جماعة مشتركة أعلى رتبةً من الجماعات كلها. ومن هناء فَإنٌ ثمّة إستراتيجية 
مهمةً يستطيع القادة اعتمادها عند سعيهم إلى جسر الهوّة بين الجماعات المتباينة: تتضمّن 
التركيرٌ المستمر على العضوية المشتركة في الجماعة العليا. لكنّ هذه الخطوة الأولى غير كافية 
في حدّ ذاتها؛ لأنّ التطبيق المعزول ( بل الساذج) لها يمكن أن يتجاهل فوارق المكانة القائمة بين 
الجماعات المتباينة» ويفشل في إبداء الاحترام الكافي الذي يطلب أعضاء الجماعة إظهاره تجاه 
عضويتهم في جماعاتهم الفرعية. ويشكّل خطراً على التماهي بالجماعة العليا الجامعة إذا لم 


يجر التوعية بأهمية ت تنوع الجماعات الفرعية وترسيخه على نحو حقيقي. 


وفي الوقت عينه. فإِنّ القادة الطامحين الذين لا يمتُلون جماعتهم على نحو كاف؛ أي الذين 
لا يحقّقون نسبةٌ معقولةٌ من النمطية فيما يخص جماعة نحن؛ سيواجهون قدراً من الشكُ. ويتعيّن 
عليهم العمل من أجل ترسيخ أكبر لمزاياهم المتعلقة بجماعة نحن وذلك بانخراطهم -غالباً- 
في سلوكات هدّامة, إذا نظرنا إليها من منظور ضرورة تقليل العداوة بين الجماعات المتباينة؛ 
أي بانخراطهم في محاباة واضحة لجماعة نحن. وعلى النقيض من ذلك. فإِنّ القادة النمطيين 
فصلا لجماعة نحن هم مَنّ يحظون بهامش حركة أكبر لدى أفراد جماعاتهم: في سياق تحرّكهم 
من أجل قيادة جماعات متباينة. 


والكييزا فقد أشرنا -على نحوواضح- إلى أن القادة ليسوا أفراداً سلبيين في جماعاتهم. 
بل هم أشخاصٌ عاملون على نحو فاعل من أجل إنشاء (وإعادة إنشاء ) المعنى الفعلي للجماعة. 
وهم غالبا ما يجعلون من أتفسهم تمثيلاً 00 تخن. ويسنتطيع القاذة الطامحون 
عن طريق خطابهم: أن يوجدوا -على نحوفاعل- إحساساً مشتركاً بنحن عن طريق إضفاء 
المعنى والمحتوى النفسيين على الجماعة نفسها. 
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إذن: نقول على وجه الإجمال: إِنّنا نرى في القيادة أمراً متعلقاً كلّه بطريقة إيجاد هذا 
الإحساسس المشترك بالهوية الاجتماعية: وبكيفية إدارته. والمحافظة عليه. وتجسيده. وهذا ما 
نعتقد أنه رؤية تأسيسية لعلم نفس القيادة الجديد. 27 وهوما يذهب بنا إلى ما يتجاوز القيادة 
بوصفها خصيصةً أو عمليةٌ على المستوى الفردي. ويسمح لنا برؤية القيادة بوصفها ظاهرة على 
مستوى الجماعة. تضرب جذورها في العلاقة الدينامية بين الأفراد والجماعات. ضمن عالم 
متفيّر. وقابل للتفيير داماً. ّ 
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الفصل الرايع 


التعددية الموحدة 


الموازنة بين هوية الجماعة الفرعية 
والتعاون ضمن الجماعة الكلية 
مارغريتا كروشيك 
جامعة نيويورك 
توم تايلر 


جامعة نيويورك 


عنم البستن فاق كدر كبور سو البحوة والذواسنات يركو على امتعفناقم امات 
والمهارات التي تُنتّج القادة العظام. ويشير بعض الدارسين المهنيين إلى أنَّ فكرة القيادة 
العظيمة غالباً ما تفترض خصائص وصفات بطولية لا نكاد نصادفها في الحياة الواقعية. (') 
وثمّة قدرٌ كبيرٌ من الطاقة مكرَّسٌ من أجل تحسين فهمنا للقدرات القيادية وتطويرها. تأتي هذه 
الطاقة من الاعتراف بأنّ فاعلية الجماعات والمؤسسات والمجتمعات معتمدةٌ؛ إلى حدّ غير قليل. 
على توافر قادة قادرين على قيادة الفعل الجماعي وتوحيده وتحفيزه وتنسيقه صوب الأهداف 
والقيم المشتركة. صحيحٌ أنَّ القيادة الفاعلة مهمةً؛ لكنّها وثيقة الصلة بالخصائص والسمات 
التي تحدّد الجماعات أنفسها. وهي خصائص وسمات ثَعَدَ محدّدات مهمةٌ على قدر المساواة 
فيما يخص فاعلية الجماعة ونجاحها. ونحن نخصص هذه السمات والخصائص باهتمامنا كله 
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في هذا الفصل. ونحاول أيضاً مقاربة صياغة إستراتيجية قيادية فاعلة ضمن السياق التعدّدي 
للجماعات المتباينة؛ بتحليل البنية الواسعة (سواءٌ كانت بنية اجتماعية أو مؤسساتية) التي تربط 
بين الجماعات المختلفة. إضافة إلى الآليات الكائنة بين الأشخاص المنتمين إلى هذه الجماعات 
الأعكن تحديدا والقادة الراغبين في بناء اثتلافات تخترق انقسام الجماعات. وعلى نحو خاص. 
فإِنْنا سنصف كيفية قيام التدابير العادلة المنصفة التي يتخذها القادة؛ بتشجيع الهويات 
الاجتماعية العليا الجامعة. وتحفيز التعاون بين الجماعات المتباينة من غير اعتداء على الروابط 
المهمة للجماعة الفردية. 





بدايةً. سنصف أهمية الهوية العليا الجامعة المشتركة ضمن إطار الجماعات المتباينة, 
ثمّ نلتفت إلى دورها في تشجيع التعاون ضمن الجماعات العليا. وقد حدَّدنا مسارين اثنين لهذا 
التعاون مركّزين على المسار غير المباشر الذاهب من التماهي بالجماعة إلى زيادة التعاون 
أن المعلومات العلائقية التي يقدّمها القادة. إضافة إلى توضيح كيف يمكن للمعاملة العادلة 


المنصفة - من جانب القادة- الاستجابة لهزه الاهتمامات. وايجاد إحساسس بالوحدة يتخلل 
الجماعات الفرعية المختلفة. 


وبعد التفصيل في الإستراتيجيات المحدّدة على وَفق نموذج للعدالة الإجرائية مؤلّف من 
أربعة مكزكاكء بنتان اتدل اونا كلت سال مبارسةهيذا التمردح سين إشار صقا 
وسنطرح أسئلةً عن مدى فائدة سياسات التمثّل أو الاستيعاب التي تفترض وجود نزاع بين 
الهويات الفرعية والهوية العليا الجامعة. وسننظر بعد ذلكء فيما تستتيعه المحافظة على 
هوية فاعلة للجماعة الفرعية لقاء التعاون بين الجماعات المختلفة الذي تغذّيه المعاملة 
المنصفة وتشجّعه. وبعد استعراضن للأدلة التجريبية المتوافرة: سنتعرّف أنّ الجماعات 
التوعينة لاقرتن خطرا بسيطا عل الهوية ابيا الطامعة تكهم وان اكرام مده ايساعات 
والاعختراف بها من جانب القادة يمكن أيضاً أن يسرّع التفاون ويجعله أيسر منالاً عندما 
يُطبّق ذلك الاعتراف والاحترام بالترافق مع المعاملة المنصفة. والوجود الحقيقي للهوية 
العليا الجامعة. 


ا ب1-1--0000013102010121 ا ان 
دورالهوية المشتركة 

يكون الناس ضمن جماعاتهم ومؤسساتهم ومجتمعاتهم موخّدين بطرائق كثيرة. واحدى 
هذه الطرائق للوحدة تمر بالجهود المشتركة للحصول على الموارد المرغوب فيها. إِنَّ هذا 
الاعتماد المتبادل يلقى اعترافاً واسعاً في علم النفس الاجتماعيء وهو أمر مركزي في نظريات 
الفبادل الاجتماعن أيضا: © ولملٌ الأكثر أهميةٌ من ذلك هو أن الأشخاص يستخدمون الجماعات 
التي ينتمون إليها؛ من أجل تعريف أنفسهم. وتقدير قيمتهم الذاتية. إِنْ هذا الاستخدام الثاني 
للجماعات مدروسّ على نحو تفصيلي في البحوث التي تتناول الهوية الاجتماعية؛ وهو يُعدٌ أساس 
نقاشنا في هذا الفصل. ‏ وبوجه عام. تؤدي الهوية دوراً مركزياً في كيفية نظر الأفراد إلى 
أنفسهم فيما يخصص علاقتهم بالآخرين الذين من حولهم, وكذلك فيما إذا كانوا ينظرون إلى 
الآخرين بوصفهم منافسين أو أفرادا في فريقهم نفسه وأيضاً فيما إذا كان الأفراد يستبطنون 
وولسون شه وأهدافاً على مستوى الجماعة تمائل قيمهم وأهدافهم هم. وبعيارة اعرف فَإِنّ 
الهوية الاجتماعية - التي يمكن تعريفها وَفقاً لخطوط العرق: أو الطبقة. أو الجنس. أو المؤسسة, 
أو الثقافة. أو الدين. أو القومية, أو الإيديولوجية: أو غير ذلك- كامنةٌ في لبّ حياة الجماعة 


ونظراً إلى أنْ الهوية المشتركة في الجماعة تسهّل التعاون والمشاركة والإنتاجية في صفوف 
أفراد الجماعة المعنية؛ فإنّ التطبيق السليم للهوية يمثّل الأداة التي لا يُستغنى عنها لمن يريدون 
ممارسة العلاقات الإيجابية بين القادة والمرؤوسين. ) يُذكر أنْ القادة يمكنهم التأثير في مواقف 
التابعين وسلوكاتهم وأدائهم إلى حدٌ يجعلهم قادرين على ترسيخ التماهي بأشخاصهم بوصفهم 
قاد إضافة إلى ترسيخ التماهي بالجماعة التي يمثلون. ”) وضوق هذا فإنّ القادة يمكنهم 
تشجيع قيم وسلوكات أساسية من أجل تحقيق الأهداف العليا للجماعة. عن طريق الربط بين 
تقدير أفراد الجماعة لذواتهم وفاعليتهم الذاتية, وحسن حال الجماعة عامّةٌ . وقد يكون هذا 
الاستخدام لهوة الحمامية زاضكحا ميركها وذلك عندما يقوم قادة 5 متحالفة - على سبيل 
المثال- بالتشديد على التاريخ المشترك لمواطنيهم؛ وقد يكون أقلٌ وضوحاً حين يستخدم القادة 
كلمة «نحنء للتنويه بالإنجازات المشتركة. وتشجيع تماهي أفراد الجماعة بالقضايا التي تعمل 
تلك الجماعة من أجلها. 


8 اجتيارالحد الفاصل 
من هوية الجماعة العليا الجامعة إلى 
التعاون بين الجماعات المتباينة 

على الرغم من حضور الجماعات الفرعية في المجتمع: فإِنّ الجماعة الكلية توشر إطاراً 
شاملاً قادراً على توحيد الجماعات الفرعية التي تكوّن ذلك المجتمع. واعتماداً على الوضع 
المرئي الراهن؛ يمكن أن يختار الناس رؤية أنفسهم (أي تحديد هوياتهم) انطلاقاً من جنسهم: 
أومهنتهم, أوحزبهم السياسي. أوقوميتهم, أوغير ذلك. لكنّ الهوية العليا الجامعة توفر سبيلاً 
للتغلب على الانقسامات المحتملة بين الجماعات الفرعية؛ وله النامس صيغاً عدّة للتعاون بين 
تلك الجماعات المتباينة. حيث تُثبت بحوث علم النفس الاجتماعي دائماً أنّ نجاح الجماعة العليا 
هوأمرٌ ملازمٌ للنجاح الشخصي. وأنّ حسن حال بقية أفراد الجماعة يكون ذا أهمية شخصية 
بالشعة اتن ارا لكناامة ‏ ند رجا مسرو ميا كتير رييراك أكاة الناسن الارح من وله 
أشخاضا كالاسكيين (من التمنط القديم ) يتما يغضهم بيعض بوضفهم أعضاء في مجتمع 
محليٌّ واحد, أو بوصفهم جمهوريين أو ديموقراطيين يتشاطرون اهتمامات متشابهة بشأن الاحترار 
العالمي؛ فإِنّ أكثرهم تماهياً بالجماعة العليا يكونون أيضاً أكثر استعداداً لتقديم تضحيات طوعية 
من أجل مساعدة جماعتهم في الأزمات. أو عند اللجوء إلى السلطات القانونية: أو عند العمل 
باسم مؤسساتهم. ' ومن هناء فإنّ المبدأ الأول بالنسبة إلى القادة الراغبين في توحيد حركة 
الجماعات الفرعية وتعبئتها على المستوى الاجتماعي أو المؤسساتي صوب مجموعة من الأهداف 
المشتركة؛ هو التركيز على الاعتماد المتبادل: وعلى التشابه بين المكوّنات المختلفة. 


المعاملة المنصفة بوصفها سبيلاً إلى 
التعاون بين الجماعات الفرعية 
على الرغم من توار سبيل مباشر من التماهي بالجماعة إلى التعاون فيما بينها (يتمثل 
في أنّ الأشخاص المتماهين كثيراً بالجماعة يتعاونون على نحو أفضل) . فإنّ اهتمام هذا الفصل 
ينصب على سبيل غير مباشر من التعاون؛ لأنّه (السبيل) يتيح للقادة مجموعةً أكثر اتساعاً من 
احتمالات العمل والفعل؛ إذ يبدأ السبيل غير المباشر غالباً من توّر أساس أولي للتماهي بالجماعة 
(كأن يكون أفرادها مواطنين أمريكيين مثلاً )؛ وهو ما يوجّه تركيز أفراد الجماعة إلى اهتمامات 
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ذات ارتباطء وذلك من قبيل مكانتهم في الجماعة العليا (هل يلقون احتراماً من السلطات وبقية 
أعراد اتجئاعة8)زومكانة كله الدجلاعة تنسها أرط 7 


إن نقل التركيز إلى تلك الاهتمامات أمرٌ مهم؛ لأنه يؤدي إلى تغيير «المعلومات» التي 
يستخدمها الأشخاص لاتخاذ القرار الخاص بالتعاون. وعند اتخاذ قرار التعاون فيما يخص أحد 
القرارات أوإحدى السياسات. فإِنّ أغراد الجماعات العليا يمكنهم التركيز على الجوانب النفعية 
(النتائج على المستوى الشخصيء أو مستوى الجماعة الفرعية). أو الجوانب ذات الارتباط 
( العدالة الإجرائية مثلاً). وهناء يمكن لقادة الجماعة العليا أن يحفزوا التعاون؛ إمّا بتقديم 
معلومات عن النتائج ( تقديم وعود بمكافآت مادية للأفراد أو للجماعات. أو تهديد هؤلاء الأفراد 
والجماعات بالعقاب). وإمّا بتوفير المعاملة التي تنقل إلى الأفراد إحساساً بالمكانة والاحترام. 


تشير دراسات الجماعات والمؤسسات والمجتمعات إلى احتمال مواجهة القادة صعوبة 
حقيقية في تحفيز أفراد الجماعة باستخدام المكافآت والعقوبات وحدها. ' ولبيان هذا الأمر, 
لا يتعيّن على المرء سوى تصوّر الصعوبات الأكيدة الملازمة للحفاظ على التحفيز في بيئة عمل 
لايعرف فيها الناس (أولا يهتمون لهذه المعرفة) بعضهم بعضاً بالاسم. وذلك بصرف النظر 
عن مقدارما يتلقاه المرء من أجر. ويسهل أيضاً تخيّل مقدار أشر النتائج العكسية التي قد تأتي 
بها التهديدات الموجّهة إلى الموظفين. أو المواطنين: أو إلى الأمم المجاورة؛ أو الرقابة الشديدة 
على النمط الأورويلي (رواية جورج أورويل. 1984م ): وذلك فيما يخص إهدار الثقة؛ وجعل أفراد 
الجماعة يشعرون بالتهميش. وهذا ما يقودهم إلى سلوك مناوئ في آخر المطاف. 

من هناء وحين تتوافر أسس بديلة غير نفعية للتعاون. فإنٌ من مصلحة القادة استخدام 
هذه البدائل. فالتماهي اللامتناهي بالجماعة العليا يسهل المعاملة المنصفة من جانب القادة 
ويزيد من إمكاناتهاء ويسهّل أيضاً الإجراءات المنصفة الرامية إلى ترسيخ التعاون بين أفراد 
الجماغة. كذ فإن بع أكثر الحعلات الانتخابية نفعا وفاعلية ب على سبيل المثال كُعَرٌ يأهمية 
كل فرد يُسدّد ضرائبه. أويّدلي بصوته؛ أو يبذل جهداً من أجل تدوير النفايات. وهي أيضاً إشادة 
بإسهام الجماعات ومؤسسات المجتمع المختلفة فيما يخص تقديم التبرعات إلى المحتاجين, 
أو تنسيق حملات الضغط على المسؤولين: أو الإسهام في تنوع الأمّة الثقافي. إِنّْ هذه التعبيرات 
عن الاحترام, والإنصاف. والكبرياء الخاصص بالجماعة. هي أمورٌ أكثر فاعلية حين ترافقها 


0 اجتيار الحد الفغاصل 
إستراتيجيات لبناء الهوية, وذلك من قبيل الكلمات والخطابات المُلهمة التي توحّد جموعاً من 
الغرباء. عن طريق الإشارة إلى التجربة المشتركة فى الأحداث التاريخية: أو توسّل رؤية شاملة 
يجلها هؤلاء الناس. 


إن من الأفضلء. من منظور القادة: أن يقيم الأشخاص صلةً بين ردود أفعالهم والجماعة 
بوساطة هذه المعايير غير النفعية؛ أي عن طريق بعضي الأمور المرتبطة وذات العلاقة؛ إذ لا 
يستطيم القنادة ذاقنا ريم مغافات: وكرهز بيكة عيبت بلرهاية بالعقت الماعل عن السناوشاك 
الخاطئة. والواقع أن قدرتهم على ذلك تكون قليلة بصورة خاصة في أتناء الأزمات أو مراحل 
التغيير؛ أي عندما يكونون في أمس الحاجة إلى دعم أفراد الجماعة ومساندتهم. ففي مراحل 
التحول أو الأزمات: يكون تماسك الجماعة وتعاونها أكثر أهميةً من أجل نجاحها. لكنّ تلك الأوقات 
هي عينها الأوقات التي تتدنى فيها قدرة القادة على توفير الموارد للجماعة. أمّا توفير المعلومات 
المرتبطة؛ من جهة أخرى. فهو طريقةٌ اقتصادية يستطيع بها القادة تعزيز التعاون في الجماعة. 
إن مطالبة أفراد الجماعة بتقديم مدخلاتهم عند حل المشكلات أوعند اتخاذ القرارات - على 
سبيل المثال- هي طريقةٌ فاعلة إلى حدٌ مفاجئ. ومن شأنها أن تضمن الدعم, وتسمح باستثمار 
جهود الأفراد في مخرجات الجماعة. إضافة إلى كونها طريقة مجانية أيضاً. تؤيّد الدراساتٌ 
الفكرة القائلة: إِنّْ التماهي بالجماعة يحفز المنظور ذو العلاقة ضمن الجماعة العليا؛ إِنّه 
تركيرٌ على عدالة إجراءات الجماعة. فِإنّ الأمريكيين مثلاً. من أصحاب المزايا الذين يتماهون 
بالجماعة الأمريكية العلياء هم الأكثر استعداداً لدعم السياسات الرامية إلى مساعدة الجماعات 
المحرومة: لدى تطبيق هذه السياسات على نحو منصف. 3 وأنّ احتمال تعاون العاملين مع شركة 
جديدة نتجت من اندماج شركتين. يكون أكبر حين يجري الاندماج على نحو منصف. ويتماهى 
العاملون مع الشركة الجديدة. 9" 


تطبيق الإجراءات المنصفة من أجل بناء الهوية وتعزيز التعاون 
يجب أن يمسك القادة بزمام التماهي بالجماعة العليا؛ لأنّ الأشخاصن المتماهين كثيراً 
يتعاونون على نحو أفضل. ولآنَ هذا التماهي يشجّع على تعاون قائم على أهداف مرتبطة لا أهداف 
نفعية, انظر الشكل (1-4). إذن. كيف يستطيع القادة توفير هوية مشتركة للجماعة. والمحافظة 
عليهاء إذا لم يكن التماهي بالجماعة «عالياً» منذ البداية؟ إن من المثير للاهتمام حقاً أن يكون 
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استخدام الإنصاف الإجرائي نفسه قادراً على بناء الهوية. وهذا يعني أيضاً قدرته على تعزيز 
التعاون وذلك على نحو تبادلي. وقد أثبتت كثير من الدراسات تؤدي ممارسة معاملة الناس على 
نحومنصف عادل. سبيلٌ من سبل زيادة التماهي بالهوية الجامعة لهؤلاء الناس. تؤدي ممارسة 
هذا السبيل في التعاون إلى تأثيرات كبيرة في الهوية: وفي الأحكام الخاصة بالمكانة لدى أفراد 
الجماعة, وذلك بتطبيق إجراءات منصفة تخص اتخاذ القرارات: والمحافظة على التعامل 
العادل المنصف بين الأشخاص. انظر الشكل (2-4). وبتطبيق الإجراءات المنصفة في إطار 
الجماعات المتباينة مثل الحيادية في معاملة مختلف الجماعات الفرعية؛ يستطيع القادة تشجيع 
أفراد الجماعة على التماهي بالجماعة العليا الجامعة. فمثلاً. ينقل القادة حسٌ الوحدة. ويوصلون 
الشعور بالهوية المشتركة الذي يمتد عبر خطوط الانقسام بين الجماعات الفرعية الكثيرة؛ وذلك 
بمنح مختلف أفراد الجماعة العليا فرصاً متساوية للتعيير عن آرائهم صَمن المناقشة الجماعية: 
بصرف النظر عن مكانة كلّ جماعة من جماعاتهم الفرعية ووضعها. وما أن يصبح التماهي 
بالجماعة العليا أمراً قائماً حتى تصبح القيادة أسهل من ذي قبل؛ لأنّ اهتمام الناس يصبح 
متضياً علس كيفية أتخاذ العادة فراراتهم زيدلاً مق تحبيذهم هذه العرارات ونضجة ذلك فَإن 
تقييم القادة وقبول قراراتهم والتعاون ضمن الجماعة. يتحدّد أكثر من ذي قبل بفعل نوعية 
إجراءات تلك الجماعة: ويتحدّد أيضاً بكيفية المعاملة من جانب السلطات: لا عن طريق النتائج 
التي تتلقاها الجماعات الفرعية من قادة الجماعة الكلية. ''' ومن هناء فإِنٌّ العدالة الإجرائية 
والتماهي بالجماعة يُعَدّان ركنين ضروريين في دورة علاقات التعاون الإيجابية: والتغذية الراجعة 
الإيجابية. 


التعاون الناتج من أثر التماهي المسبق بالجماعة الكلية 2# الاهتمامات النابعة من العدالة 
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2 اجتيار الحد الفاصل 
نموذج العدالة الإجرائية ذو المكونات الأربعة 

إنَّ البحوث التي تجري ضمن الحالات المؤسساتية تُظهر - على نحو مستمر- أَنَّ تقييمات 
القادة والجماعات التي يمثلونها نتاثر - :إلى د كبير- بالآحكام المغلقة بالعدالة والإنضاف 
المتوافرين في الإجراءات المتبعة. وذلك بصرف النظر عن مدى عدالة أو تفضيل النتائج 
التاجمة عن لك الإتجسراءات: 2" وهندا يعني أن ممازسة العدالة الإجرائية: خلاهاً للحكمة 
التقليدية؛ في مكان العمل أمرٌ أكثر إنتاجية من استخدام أسلوب العصا والجزرة. ومن هنا. فَإن 
تشجيع الموظفين على تقديم مدخلاتهم بخصوص القرارات المهمة. وتجنّب التمييز والمحاباة 
أيضاً. يجب أن يؤديا - على المدى البعيد - إلى تيسير التوصل إلى مزيد من الإنتاجية. والالتزام 
بمقتضيات العمل وذلك أكشر مما تفعله التهديدات والإنذارات: أو تقديم العلاوات من خلال 


أنظمة الحوافز السارية في الشركة. 


التعاون بوصفه دالَة 2# التفاعل بين الإجراءات والهوية 


العدالة الإجرائية 






التعاون مع الجماعة والقادة 


الهوية ( اهتمامات ذات ارتباط) 











الشكل (2-4) 


وعلى نحو ممائل. فإِنْ التشديد على الشفافية في عملية تعيين الموظفين العموميين يجب أن 
يكون وسيلة أكثر فاعلية من أجل تعزيز الروح التطوعية؛ وذلك مقارنة بوعود بعض السياسات التي 
تعود بمكاسب على أشخاص معيّنين أو جماعات بعينها. والواقع أن ضبط الحركة المرورية نفسه 
قد يكون - على الأرجح- أكثر فاعلية إذا أدرك السائقون أن مخالفات السرعة الزائدة وغيرها 
تُفَرّض على نحو منصف. واستناداً إلى حقائق واضحة موثقة؛ وليس بفعل المصادفة القائمة على 
وجود هذا السائق أوذاك في مكان ما في لحظة ماء أوقدرته على إقناع الشرطي بعدم تحرير 
المخالفة. 


حِدذت النراسات الأحييرة تموذ نا من أريبة معوؤقات يخضوصن النواثة الأجوائية وقد 


أوصت بأربعة معايير مهمة يستطيع القادة الممارسون استخدامها من أجل الخروج بإاستراتيجية 
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قيادية عادلة إجرائياً. يتكوّن نموذج المكوّنات الأربعة هذا من جانبين اثنين متعلّقين بالعمليات 
المؤسساتية؛ ومصدرين للمعلومات خاصّين بالإجراءات. ويّذْكر أنّ هذه المكونات الأربعة تسهم 
في تكوين الأحكام العامة لدى أفراد الجماعة من حيث عدالة الإجراءات. إنّ كلا من هذه المكوّنات 


الأربعة الآتية يخاطب الاهتمامات العلائقية لدى أفراد الجماعة, ومن ثم فهويؤثّر في استعدادهم 


ل | . (13) 
للتعاون. 


إن نوعية إجراءاتاتخاذالقرار لدى القادة. هي أحد جوانب العمليات 
المؤسساتية التي يستعملها أفراد الجماعة لتقييم العدالة الإجرائية في جماعتهم 
العليا. فهل يعد صَنَّاع القرار حياديين موضوعيين حين يضعون القوانين والقواعد 
والأنظمة ويطبّقونها وينفّذونها؟ وهل تَطبّق القواعد على نحو متسق على امتداد 
مختلف الحالات والأفراد؟ 

إِنْ أسلوب معاملة الأشخاص من قادة المؤسسة, هو جانب من جوانب تقييمات 
العدالة الإجرائية لا يقل أهميةً عمًا سبق. مع أنّه غير متصل اتصالاً مباشراً 
بالقرارات المتخذة عبر الإجراءات المعنية. فهل تكون التفاعلات مع السلطات 
متسمةٌ بحفظ الكرامة والأدب5 وهل يهتم القادة بحقوق أفراد الجماعة؟ 


ثمّة مصدران (مباشرء وغير مباشر) من مصادر المعلومات الإجرائية. يستطيعان إثراء 


التقييمات الخاصة بهذين الجانيين من جوانب العمليات المؤسساتية؛ هما: 


قيادة المؤسسة؛ إذ يعمل القادة على تقديم البيانات الرسمية المتعلقة بقواعد 
المؤسسة وهيكليتها وقيمها. فهل تملك المؤسسة إجراءات رسمية بخصوص 
المظالمء يمكنها السماح للأشخاص بالتعبير عن شكاواهم؟ وهل يقدَّم القادة 
المهنيون بيانات تحمل رؤيتهم . أو يؤكدون القواعد والقوانين الرسمية؟ وسواءٌ 
أكان ذلك بإنفاذ قوانين تظهر القيم المجتمعية؛ أو بالتشديد على بيانات الرؤية 
التي تستعيد قيم المؤسسة. فإِنْ القادة يستطيعون استخدام هذا المكوّن (من 
مكوّنات العدالة الإجرائية) لمخاطبة الاهتمامات العلائقية لدى أفراد الجماعة, 
من غير الاضطرار إلى التفاعل معهم تفاعلاً مباشراً. وقد يكون هذا النمط من 
المعلوفنات مفيداً على نحو خاص في إطار الجماعات الكبيرة: من مثل: الأمم: 


4 اجتيار الحد الفشاصل 
زأستكان لازن ينها زم أن رظن الرلاياك امسيهة اللتريفية نت بعلت مين 
مضطر إلى إقامة علاقة شخصية مع معظم الأمريكيين: فإنه يستطيع استخدام 
هذه الأنواع من التواصل الرسمي؛ من أجل التعبير عن أهداف الجماعة وقيمها. 
وبذلك. فإنه يزوّد المواطنين بقاعدة مشتركة من أجل التعاون والتماهي بهوية 
واحدة جامعة. 
٠‏ نوعيةالتفاعلالمباشر العابر الأفراد مع السلطات المخوّلة التي تَطبّق المبادئ 
والقواعد العامة للمؤسسة ضمن سياق جماعات أو مجموعات عمل بعينها. ومع أن 
هذه السلطات تكون -على وجه العموم- مقيِّدةَ بالقواعد والإجراءات الرسمية. 
فإن أفراد الشرطة والقضاة والمديرين والمدرّسين والوسطاء. وغيرهم من 
الموظفين الرسميين: يمارسون قدرا كبيرا من الالتزاه عتدامنا يُطْيْكُونَ هده 
الإجراءات: ويحلّون مشكلات محدّدةًٌ لا تشملها القواعد الرسمية. 7" أضف 
إلى ذلك أَنَّ هذه السلطات تتمتع غالباً بقدر كبير من المرونة فيما يخص كيفية 
معاملة أفراد الجماعة الذين تتعامل معهم. فهل يُطبّق المديرون الإجراءات 
الرسمية على نحوفظ إقصائي. أم أنهم يشدّدون على حفظ كرامة الموظفين 
المعنيين؟ ْ 
يُذْكَر أن كل مكوّن من المكوّنات الأربعة المحدّدة ضمن نطاق هذين البُّعَدينء يؤدي دوراً 
مهماً في صياغة التقييمات الإجمالية للعدالة الإجرائية. ويحمل كلّ منها إمكانية إيصال معلومات 
إيجابية تتعلّق بالهوية: ثمٌ القدرة على تشجيع التقييمات الإيجابية للجماعة الكنّية وقادتها. لكنّْ أيَا 
من هذه المكوّنات. نظراً إلى أنه جزءٌ من كل منسجم واحد, لا يكون كافياً إذا لم يتطور بالترافق 
مع المكوّنات الأخرى: عمقلا :إن إأغلان الحقوق الأمريكي تفسهالن يُجَدَى يلا فيما بخص تهدقة 
جماعات الأقليات الذين تتعرّض حياتهم اليومية إلى تنغيص فظ بفعل ممارسات عنصرية من 
الشرطة. أو ممارسات جنسية من المديرين أنفسهم. أمّا النتيجة النهائية لهذه الإستراتيجية 
المتعدّدة التي تخص العدالة الإجرائية (عند تطبيقها على نحو سليم): فهي أن أفراد الجماعة 
سيستندون - على نحو متزايد عند إجراء تقييماتهم- إلى اهتمامات غير نفعية, وغير مادية. 


وسوف تشجعهم هذه الاهتمامات على مواصلة التماهي بالجماعة العلياء وكذلك التعاون ضمنها. 
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وبالنظر إلى هذه المكتسبات المهمة؛ فإنه يتعيّن على القادة إدراج مياد العدالة الإجرائية ضمن 
تعاملاتهم مع أفراد الجماعة. إضافة إلى النظر في الدور الممكن لهذه الإستراتيجيات فيما 
يخصى تقليل الاعتماد على الحواغز المادية التي قد تُفضي إلى التنافس بين الجماعات الفرعية 
بنذلا مخ التعاوة ين أطاو المباعة الكلرة كاهيك عن أن السوؤافر السادية متطلب نقفات قكيرة 


مرح الناحية المالية أيضاً. 


ممارسة القيادة العادلة إجرائيا ضمن إطار تعددي 

قد يكون تشجيع التماهي بالهوية الجامعة: والتعاون ضمن هذه الهوية بالحرص على عدالة 
الإجراءات أمراً شديد الوضوح في بعض الحالات, كما في لعبة كرة السلة مثلاً لكنّ معظم الحالات 
التخااستة بالخناضات التتبايتة فى الغائم الواقيى حون أعدر تمعيد) مانن المتجتسعات 
والمؤسسات المتعدّدة الثقافات,. يعيش أفراد الجماعات عَاننا علاقات وثيقة معالجماعات 
التو عئة تومو كا تك هنم العماصات كقاسة :1و زنية مهرش أوسا مندة زهذا عا كرف جز 
أساسياً من هويتهم. 

إن وجود هذا التنوع والتعدّد يفرض مشكلات خاصةً على قادة الجماعة العليا. تصل درجة 
التشديد على حدود الجماعات الفرعية ضمن إطار الجماعة العليا. واذا كان الأفراد مخلصين 
لجماعاتهم الفرعية. فقد يركٌزون على الاهتمامات المحدّدة التي تمثلها هذه الجماعات. 
ويصرفون الانتباه عن الجماعة الكبرى. لذاء فإِنٌ صناع السياسة يحبذون على الدوام تلك 
الممارسات والترتيبات التي تحاول إدخال الجماعات المهمّشة ضمن المجرى العام للمجتمع. 
إن عنذه السياسات» القي يشا نَإليهًا ناشم التمثلء عضكن متسيع الأشعاضن على تعطيل ولائهم 
للجماعات الفرعية؛ من أجل التشديد على هويتهم العليا الجامعة ضمن الجماعة الكبرى. 


التمثل مقابل الثنائية الثقافية 
|لهترة سكن ال محتقت يها الشناميون وعتاب الس هات مط بس نوا لبا كنات 
وجوداً محدّداً في تاريخ الولايات المتحدة. وهي تواصل التأثير في الوصفات المعاصرة المتعلّقة 
بمشاركة الأقليات في مشروع الجماعة العليا في الولايات المتحدة. ولكن. على الرغم من أنْ فكرة 
إصلاح الشقوق المستمرة منذ أمد بعيد بين الجماعات الفرعية بإزالة الفوارق بينهاء يمكن أن 


6 اجتيار الحد الفغاصل 

تكون ذات جاذبية حقيقية, فإِنّ دراسات علم النفمس الاجتماعي تشير إلى أن إلغاء الجماعات 
الفرعية لا يستطيع أن يفعل الشيء الكثير - إن هو فعل شيئًا في الأصل- من أجل تحسين التماهي 
بالهوية العلياء وتطوير التعاون ضمن هذه الهوية. والواقع أنّهناك سبباً تجريبياً يحملنا على 
الاعتفاد أن التماهى بالجماعة الفرعية قن يكون - فى واقم الأمر- مكمتلا تلماه بالجماعة 
العليا الجامعة. أضف إلى ذلك أنّ إهمال أهمية هذا التماهي بالجماعة الفرعية: يمكن أيضاً أن 
كلقن خللالا نعرلة على نتاجات العزالة الأجرافةالزاعية إلى تشميع الووية الجافسة: وهذاما يؤدف 


إلى تراجع التعاون ضمن إطار تلك الجماعة. 


التمثل ووهم النزاع بين هويات الجماعات 

لماذا يَُظّر إلى الجماعات الفرعية بوصفها تُعَدَ خطراً على وحدة الجماعة العليا وتماسكها؟ 
إذا انطلقنا من منظور التمٌ يمكننا القول: إن الأقليات الاثنية في الولايات المتحدة تهدّد قدرة 
الولايات المتحدة نفسها على الاستمرار إذا هي لم تترك روابطها الاثنية للتأكيد على عضويتها في 
الجماعة العليا؛ أي إذا بقيت متمسّكة بالقيم والمؤسسات التي تكوّن بمجموعها تعريف هذا البلد. 
أمَا فيما يخ ص إستراتيجيات عدالة الإجراءات التي يدعو إليها هذا الفصل. فقد يكون مهماً 
ذكرٌ أن القادة لن يتمكنوا من الدمج الحقيقي لأفراد الجماعة العليا عن طريق معاملتهم بحيادية 
واحترام. إذا كان هؤلاء الأفراد متماهين بهوياتهم الفرعية بدلاً من التماهي بالهوية الجامعة. 
وإذا كانت تلك هي الحال؛ فسوف يكون من باب العبث أن نحاول مخاطبة الاهتمامات العلاثقية 
لأفراد الجماعة العليا؛ ذلك أن علاقة المرء بالجماعة (أي وضع المرء في الجماعة) تكون أقل 
أهميةً في حال انخفاض درجة تماهيه بالجماعة. 


ولكنء ما من سبب يدعو إلى افتراض وجود تعارض مباشر بين هوية الجماعة الفرعية وهوية 
الجماعة العليا. فالتماهي الشديد للمرء بأمّته لا يتضمّن بالضرورة ضعفاً في علاقته بجماعته 
الاثنية. مثلاً. وليست الهويتان؛ الفرعية والعلياء قطبين نقيضين ضمن متصل وحيد: بل هما 
هويكان مستعلتان يمكن الحفاظ عليهما معا. ومن هناء فَإن معدا ماهي المرء بمجموعة العمل: 
هوأمرٌ غير متصل اتصالاً أصيلاً بمقدار تماهيه مع الشركة كلّها -على سبيل المثال- ولا مع بلده 
أيضاً. وهناك أيضاً حقيقة أنَّ انتماء فردين اثنين إلى جماعتين فرعيتين لغويتين مختلفتين ( كأن 
يتحدث أحدهما بالإسبانية؛ والآخر بالبرتغالية مثلاً)؛ لا يعني أنّهما لا يستطيعان التماهي -معاً- 


سب ا ا اا لاس سسب اسم ل ا 
مع الهوية الأمريكية الكبرى الجامعة. ويظلٌ أيضاً المسيحيون المسيحيين التابعون لكنائس مختلفة 
قادرين على إدراك هوية تجمعهم تحت مظلة المسيحية عامّةَ. ويظل لدى الأشخاص المنتمين 
إلى مجموعات فرعية عرقية مختلفة شعورٌ موحّدٌ بالارتباط مع مجتمعهم المحلي الواحد حيث 
يعيشون. ولمّا كانت الفوارق بين الجماعات الفرعية لا شأن لها - بالضرورة- بالهوية المشتركة 
العليا الجامعة, فَإِنّ أثر الإجراءات العادلة في التعاون لا ينبغي أن يتعرّض لأيٌ انتقاص باعترافنا 


بوحود هده الفوارق. 


وف التاق ذاقةم أطورك كاكه فون علم القن الامضاعى اليا مسعدة هذا 
المنطق. وقد بيّن العمل المتعلق بالاعتراف الاجتماعي أن تمثيلات الناس المعرفية لأنفسهم 
كجاوز" الهؤية الواحدق 9" وافسجاما مع هذا الأمر؟ فَإن الباحتين فن"العدالة والجمامات 
فدوستوق شرنةالقيادة العا ذلة تحوات) على الاأسكمر رهسن سياق تعدّدي. وقد وجدوا أن التماهي 
الشديد بالجماعة الفرعية لا علاقة له بقوة التماهي المتعلقة بالجماعة العليا. وفوق هذاء فَإنّ 
مدى تماهي الأشخاص بالجماعة الفرعية (العرقية, أو الاثنية) لم يتبيّن له أثرٌ كبير في العلاقة 
بين كيفية تماهي الأغراد بالجماعة العليا ومدى أهمية الأدلة العلائقية الخاصة بعدالة القادة 
الذين يمثلوق تلك الجماعة العليا. أمّا دعاة التمشٌ الذين لاايتظروة اله إلى التماهي بالجماعة 
العلياء ودعاة الثنائية الثقافية الذين يقولون بالتماهي مع الجماعة الفرعية والجماعة العليا معاً. 
فإِنّهم يهتمون اهتماماً متساوياً بأسلوب تعامل قادتهم معهم.”' وتوحي النتائج إلى أن التعاون مع 
الأنظمة والمعايير والقيم المجتمعية. هو أمرٌ ممكنٌ تماماً ضمن سياق تعدّدي. حيث يوجد قدراً 
مرتفعاً من الإخلاص للجماعات الفرعية, وذلك في أقل تقدير عندما تكون القيم التي تعتنقها 
الجماعات الفرعية ليست مخالفةٌ -على نحو عميق- للقيم التي تعتنقها الجماعة الكلية. ختاماً. 
يتحقّق هذا النمط من التعاون المجتمعي بأفضل أشكاله عن طريق الاحترام وعدم التحيّز الذي 
يبديه القادة في تعاملهم مع الجماعات الفرعية كلها. والأساس النفسي لهذا هو أنه إذا كان 
التماهي بالهوية العليا كبيراً. فإنّ القادة يستطيعون الاعتماد على هذا المستوى من الهوية لإدارة 
شؤون الجماعة التعددية إدارة فاعلة. 
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احترام الجماعة الفرعية بوصفه وسيطا لنجاح الجماعة العليا 
ثمّة فوائد ومكتسبات عدّة على مستوى الفرد والجماعة تهزى إلى وجود التنوع في الجماعة 
العليا. وتتراوح هذه المكتسبات بين توافر درجة عالية من احترام الذات. وزيادة في مستوى 
التطوير والابتكار في الأداء ضمن مكان العمل. ومن ناحية أخرى. عندما توضع الهوية العليا 
في مواجهة الهويات الفرعية. وتتخذ موقفاً متعالياً منها (تلك هي الحال فيما يخص سياسات 
ذهاة سكن قان سداد الهزية المتصلة بالفرد تفقد قيمتها على نحوضمني. إن من شأن 
هذه الأخطار التي تحيق بقيمة الجماعة الفرعية للمرء أن تُفضي إلى تفاقم النزاع الاجتماعي. 
والجاق أضزانبالأقية أوالجمافات داة النقانة البقونية: 29 وشا كات الأعراى يحاولون انها 
التوطسل إلى التوازى الأمذن لين كونهه جزء ا دوا لا م عه بقية أفراد الجماعة: 
فإِنّ التماهي بالجماعة الفرعية قد يلبّي الحاجة إلى ت تميز المرء عن الجماعة العليا من غير اجبار 
الأفراد على ترك تماهيهم بها. (09) 


وعلى نحو منسجم مع هذه الفكرة. وجد الباحثون ضي الرسائل المؤسساتية المتعلقة بالتمشٌ 
أنّ هذه الرسائل قد يكون لها أثرٌ عكسي بحيث تؤدي إلى «الانفكاك» والانسحاب من قيم المؤسسة 
وأهدافها. ”' إن الاحترام الذي يبديه القادة للجماعة الفرعية يشجّع أفرادها على التقييم الإيجابي 
للجماعة العلياء إضافةً إلى التقييم الإيجابي للقادة أنفسهم وللنظام العادل. ”* ويشير هذا إلى أن 
الأشخاص لن ينظروا باهتمام كبير إلى الأدلة المتعلقة بالهوية (مثل: الاحترام, والمعاملة المنصفة) 
التي تصدر عن القادة الذين يمتّلون الجماعة العلياء إذا أشارت تلك الأدلة إلى أن هؤلاء القادة لا 
يحترضون جباعا نهم الفرعية: ند اهلا يجوز قط آن يوضع افراد الجتاعة الفرضية فى حال يشعرون 
ةا أن امتافيع هوية التتماعة الجلن بحتة عاذي عدى اجتراء جما عتيع الفرمية وهنا لنا سمو 
وإذا كان لا بّدَ من ربط منهجية العدالة الإجرائية بمنافعهاء ثم استخدامها من أجل تشجيع التعاون 
بين أفراد الجماعة العلياء فيجب اعتماد مقاربة الهوية الثنائية. وعندما يعترف د ذي 


فيمة للذات بدلاً من تجاهلها: فإِن ثقة التابعين بالقادة وأفعالهم وبمشروعيتهم أيضاً سوف تزداد. 


خلاصة 
إنّ الرسالة واضحةًٌ هنا. فبدلاً من تشجيع الناس على الكفٌّ عن التماهي بجماعاتهم الفرعية, 


يتعيّن على القادة أن ينقلوا تركيز الجماعة إلى مستوى الهوية العليا الجامعة. إِنّ هذه الممارسة 
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تَوكْر أساضا مشدركا فق أجل العتوية الماشتركة فى كلف الجباعة العانا وكين فيل القادة هذا 
فَإِنّهم يُسهّلون اندماج الذات بالجماعة؛ وينقلون بؤرة التركيز من النتائج إلى نوعية صنع القرار, 
والتعامل بين الأفراد. ومعاملة الأفراد من قبل السلطات الى فشكل الجماعة :وسقطيع الفادة 
أيظا الاسقادة مدن الإحراءات القادنة لأيجاد: القماهى بالجساعة الثلياةوادامة هذا الثماهى هك 
حدٌ سواء. وكذلك تشجيع التعاون بين أفراد الجماعات الفرعية. وثمّة عنصران محدّدان مهمان 
في هذه الإجراءات العادلة: هما: صنع القرار؛ أي مدى قدرة الفرد على التعبير عن رأيه أمام 
سلطات حيادية تسلك سلوكاً منسجماً. ومعاملة الأفراد؛ أي مدى إظهار القادة حصافةٌ واحتراماً 
ا لأفراد الحراعانة كميعا فق عد سواء. إنّ وجود هذين العنصرين قادرٌ على زيادة التعاون, 


وتعميق التماهي المتبادل ضمن الجماعة العليا. 
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الفصل الخامس 


القيادة الميدعة 


كيف يفاوض قادة الجماعات المهمشة بخصوص 
العلاقات بين الجماعات المتباينة 


جولاندا جيتن 
فرانك مولز 


غالبا ما نجد أنفسنا مسحورين بالقيادة. ونستطيع أن نشعر بالإلهام يأتينا من القادة 
الفاعلين الذين ننظر اليهم بوصفهم نماذج يُحتذى بهاء ونتمنى أن نكون قادرين على امتلاك 
هذه الحرارة التي يملكون. كما يأسرنا قادةٌ تمكٌنوا من إحراز نتائج إيجابية؛ من أمثال مارتن لوثر 
كيتع والمهاتها غاندي. ونحن نحرص على شراء السير الذاتية التي يكتيها قادةٌ مؤثرون؛ أملاً مثا 
كندام ال متها .وفي خضم إعجابنا هذا .فإنّنا غالباً ما نضع هؤلاء القادة في مكانة سامية؛ 
لأنّنا نحسٌ أنَّ فيهم شيئاً خاصاً. وفي الوقت عينه. فإنّ الذعر ينتابنا إزاء قادة مؤثرين تمكنوا من 
تعبئة الآخرين من أجل تحويل أفكارهم الهدّامة إلى حقيقة واقعة: ومن هؤلاء القادة أدولف هتلر. 
وجوزيف ستالين. ولكنء ثمة فارق بين القادة العظماء في هذا القرن (قادةٌ في مستوى نيلسون 


مانديلا والمهاتما غاندي).؛ والقادة الذين يجري وصفهم في كثير من الكتب (كيف تصبح قائداً 


2 اجتيار الحد الفشاصل 

فاعلاً ) التي نجدها في كلّ مكان لبيع الكتب في ردهات المطارات. تشتمل العناصر المفتاحية 
لوصف هؤلاء القادة الفاعلين في تلك الكتب على امتلاك الرؤية والعاطفة. والقدرة على بِتْ 
الإلهام في نفومس الآخرين: ووضع الأهداف وتحقيقها. إضافة إلى امتلاك الكاريزما. صحيعٌ أن 
هذه الخصائص والخصال قد تصلح لوصف قادة عالميين من أمثال مانديلا وغانديء. لكنّ مفتاح 
فهم قيادة هؤلاء الأشخاص كامنٌ في أَنّهم مثَّلوا جماعات مهيِّشَْةٌ محرومةٌ من السلطة خاضعةً 
للتمييز من قبل مَنّ يملكون تلك السلطة ( البيض في جنوب إفريقياء والمستّعمرون البريطانيون 
في الهند). 


ولعلٌ ما جعل قيادة هؤلاء الأشخاص مختلفةً عن أنماط القيادة الأخرى. هو أنْهم تمكنوا من 
القيادة على الرغم من القمع والسجن والعقبات الأخرى. إِنّ حقيقتهم تقف في تضادٌ مع الفرضية 
المضمّرة التي غالبا ها ننشر عليها في ذزاسات القيادة الت ضحواها أن القادة يستطيعون الاختيان 
من جملة واسعة من الإستراتيجيات الممكنة. وهذا ما يجعلنا نقول إِنّ نماذج القيادة الموجودة في 
الكتب غير كافية لفهم قيادة الجماعات المهمّشة؛ إذ نادراً ما يكون قادة الجماعات المهمّشة في 


وضع يسمح لهم باختيار نهج الأفعال الواجب اتخاذه من أجل تحقيق أهداف الجماعات. 


ونحن نرى أن غاندي وكينغ صارا قائدين استثنائيين لأنهما يحيّراننا ويسحراننا بالأساليب 
الغامضة التي تمكنا بها من تعبئة جماعتيهماء فنجحا على الرغم من كل الظروف غير المواتية, 
وباستخدام الحدّ الأدنى من الموارد المادية؛ وهذا ما توضّحه «مسيرة الملح» التي قادها غاندي 
في الهند. وعلى الرغم من نقص الموارد المادية: تمكّن هذان القائدان من لفت انتباه العالم إلى 
المكانة المتدنية والمعاملة غير المشروعة التي تلقاها جماعة كل منهما. وهذا ما نظن أنه كان 
متعن الاق قهمهما جاحات الجابة ضار هوعينه الموزة الأول كذيهها :مور ضكن كل متهينا من 
ادارته على نحو فاعل. 


نحن نرى في الواقع أن فكرة كون الأفمال التي يقوم بها قادة الجماعات المهمّشة مقيّدةٌ 
بالسياق الذي يعملون فيه فكرةٌ مهمة حاسمة لازمة لفهم أسلوب القيادة لدى هؤلاء القادة. وضي 
الوقت الذى تعاين هيه تدان الروساءووؤساء السكويات والمدوزي | القفيذيو جع غانيا عرياة 


على مدى حسن اختيار القائد من بين الأدوات والأساليب المتوافرة لديه لتحقيق أهداف جماعته, 
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فَإِنّ نجاح القيادة فى الجماعات المهمّشة أمرّ فريد من نوعه؛ إذ إن الحكم على نجاحه لا يكون إلا 
الظطلذقا من يكن العاةه افو المزارك تشبيو عفنا عن :موق كد كفن كانه العمناعة السفية: 


وقد يتوارد إلى الذهن سؤالان فحواهما: لماذا كانت قيادة مانديلا وغاندي فاعلة إلى 
هذا الحدّ؟ وكيف تمكّنًا من إنجاز هذا كلّه على الرغم من قلّة ما لديهماة إن الإجابة عن هذين 
السؤالين تتطلّب أولاً إدراك أن دراسة القيادة في الجماعات المهمّشة تؤكّد وجوب دراسة المسألة 
ضمن سياقها. '' إنّ مثالي غاندي ومانديلا يوضّحان أنّ القيادة الفاعلة تعتمد على حسن تمسّك 
القادة بالعلاقة مع الجماعة ( أي مع تابعيهم). 0 وفي تحليلنا للقيادة؛ فَإِنّنا نعتمد على النتائج 
النظرية المشتقة من منهجية الهوية الاجتماعية في الآونة الأخيرة. ‏ ومن هذه الزاوية؛ فَإنّ 
القيادة تصبح ممكنة عندما يبني القادة حسّأ بالهوية المشتركة مع تابعيهم. 7 إِنّ مدى امتلاك 
الجماعات والقادة هويةً مشتركة يحدّد مدى قدرة القادة على التغيير : وعلى التأثير فى الجماعة 
واةارنينا وفتن اداوة العلاقاك تين الجنا سات المفياينة: ولمل شكرة أن القسادة خصتصة عن 
خصائص الجماعة لا الفرد تصبح الآن مفهومةً على نحو جيد. وتمنحنا قدرةٌ على التحليل العميق 
للقيادة.” إِنّها تسمح لنا بالذهاب إلى ما بعد قصص القيادة الفردية. وصولاً إلى فهم القيادة 
بوصفها نتيجةً للهوية الاجتماعية المشتركة. 


سنناقشش في هذا الفصل الإستراتيجيات التي يستطيع قادة الجماعات المهمّشة النظر 
فيهاء وسنقدّم أمثلة من أجل توضيح فكرتنا. ونحن نبدأ من افتراض فحواه أن عَدَ القادة ممثلين 
لجماعتهم ليمس مسألة من مسائل المصادفة, أوفملاً من فعل الأقدار. إِنَّمَنّ يملكون الإلهام 
القيادي ليسوا أشخاصاً سلبيين في هذه العملية. لكنّهم يتحركون ويتصرفون على نحو يبدو معه 
شالوتع متسسهما جع أفداف الجماعة. والواقع أن الغادقهم ؤواذ أعمال الهوية إلى جد كيين أى 
أنهم يقومون بتوجيه دقة العملية على نحو استباقي. " فيقرؤون الوضع القائم, ثمّ يقرّرون ما 


يلزم. ويتخذون مواقفهم تبعا لذلك. 


استجابات القادة إزاء التهميش 


يفترض تحليلنا أن إاستراتيجيات القادة تتأثّر بطبيعة عمليات الجماعة. وهذا يعنى أنّ أفعال 


القادة تتكون وتتنامى. وتتحصر في بعض الأحيان ابا بفعل طبيعة العلاقات بين الجماعات 
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المتباينة. وتشغل مكانةٌ مركزيةٌ في نقاشنا هذا الفكرةٌ القائلة: أنّ الإستراتيجية التي يعتمدها 
القادة تتحدد - إلى درجة كبيرة- بفعل ما يتيحه سياق العلاقات بين الجماعات المتباينة. غفي 
الوقت الذي يستطيع فيه قادة الجماعات القوية التي تحظى بمكانة متقدمة في المجتمع: تغييرٌ 
المشهد الفعلي على المستوى الاجتماعي. أو الاقتصادي. أو السياسي. أو المؤسساتي؛ فَإِنّ قادة 
الجماعات المهمّشة الضعيفة مرغمون على اللجوء إلى إستراتيجيات شديدة الاختلاف. لكنّها 
أكثر إبداعاً أيضاً. ونتوقع -على وجه الخصوص- أنّْ القادة سيكونون أكثر حساسية إزاء الأفكار 
المتعلقة بإمكانية وجود سبل بديلة لتحقيق أهداف الجماعات (وهذا ما يُدعى باسم البدائل 
المعرفية). 7) ونقول هنا: إِنَّ القادة الذين لا يتمكنون من بلوغ الوسائل التقليدية المستخدمة في 
إحداث التغيير الاجتماعي: لا يملكون ترف قبول الهزيمة؛ فهناك دائماً طرق بديلةٌ أمامهم. © إِنْ 
القدرة على تخيّل مستقبل آخر أكثر إنصافاً تبدو شبيهة بالوسيط الذي يضغط على زناد تفيير 


فمثلاً. إنّ القول بوجود سبل بديلة للتفكير بشأن العلاقات العرقية كامنٌ في لبّ كلمة مارتن 
لوثر كينغ عام 1963م التي حملت عنوان «إنّْ لديٌّ حلمأ». يصف كينغ في هذه الكلمة الشهيرة 
تتا يكناف] احقلوها حذويدا عن نحطل لزاه «أحلم أن يتمكن أبناء العبيد السابقين 
وأبناء مالكي العبيد السابقين في يوم من الأيام من الجلوس معاً إلى طاولة الأخوّة على تلال 
جورجيا الحمراء». فبتخيّل مستقبل يستطيع فيه السود والبيض العيش في سلام معاً بوصفهم 
أشخاصاً متساوينء نقل كينغ جدول الأعمال إلى التفكير في الطرائق التي تن مانا السماح 
لهذا الحلم بالتحوّل إلى حقيقة واقعة, فزوّد الجماعة بفهم جديد للذات؛ وبإطار مرجعيٌٍ جديد 
لومت وبااي الاباضا راط رسال اميه رحرصا نا لد ووز ا باركس طديها 
عتدا] ذا كان علييا أن تسلتوفى كر العافللة. فته تحاوؤك طر استوان لمعتو اله 
القاغدة السائدة؛ لقد جعغالت صلاحية نظام معتقدات كامل خاصى بالعلاقات بين العرقين 
موضع تساؤل حقيقي. وحن تعفرف الآن ان هه ١‏ الحديق كان زناذ مهما تشرعة الحمق الدقة 


في الولايات المتحدة. 


سوف نرسم في المقاطع الآتية خريطة السُّيُّل التي يمكن بها للبدائل المتصوّرة بخصوص 
علاقات الجماعة أن تؤثّر في الإستراتيجيات التي قد يعتنقها القادة في تمثيل جماعاتهم وتحقيق 
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أهدافها المهمة. وثمّة فكرةٌ أساسيةٌ في منطقنا هذاء ألا وهي فكرة أنّ تصورات القادة عن 
اسيل المختلفة التي قد تسمح بتحقيق أهداف الجماعة, تؤثر في أسلوب قيادتهم. وثمّة نقطتان 
مهمتان إضافيتان أيضا؛ الأولى: إِنَّ التصورات الخاصة بالبدائل لا تأتي من فراغ. والواقع 
أنّ أفمالاً من قبيل ماقام به مارتن لوثر كينغ وروزا باركس يجب أن يُنظر إليها ضمن سياق 
الصراع الأوسع نطاقاً الذي كانت تخوضه جماعتهما. لقد كانت هذه الأفعال علامات فارقة 
ما كان لها أن تجد لنفسها جذوراً إِلّا عندما كانت الجماعة؛ بمجموعها, مُعدّة من أجل تخيّل 


ل عت 


والثانية: إن تصور البدائل لا ينطلق - بالضرورة- بفعل تغيّرات تصيب الجماعة 
نفسها.ء بل الغالب هو أن تكون هذه البدائل متصورةً؛ لأنّ أفراد الجماعة المهمّشة وقادتهم 
يشعرون بوجود عدم استقرار في الحالة العامة للجماعة العلياء وبأنّ الجوبات يحمل نُدّر 
التغيير. فمثللا. أدى سقوط الحكومة الشيوعية في هنفاريا أواخر الثمانينيات من القرن 
العشرين إلى إيجاد حالة لدى مواطني بقية دول أوروبا الشرقية. جعلتهم يرون أنَّهم ما عادوا 
مضطرين إلى النظر إلى أنفسهم بوصفهم مواطنين في أمم تدور في فلك موسكو الشيوعية. 
وقد قال كثيرٌ من النامر: إن هذا كان أحد العوامل الزقيسة التي أدّت إلى سقوط جدار 
برلين عام 1989م. 


ينصب التركيز هنا على تغيّرين اثنين ضمن السياق الواسع بين الجماعات المتباينة. وهما 

تغيّران يفتحان أمام الجماعات المهمّشة إمكانات تصور مستقبل مختلف واستيعابه: انظر الشكل 

(1-5) الذي يقدّم صورة عامة عن هذين التغيّرين. وعلى وجه الخصوصد. فَإِنْنا نتوقع وجود 

مجال واسع أمام القادة يتيح لهم إعادة تحديد فهم الجماعة لذاتها عندما يكون تخيّل تحالف 
و 


هوية مع جماعة أكثر قوة؛ ومع أخرى مهمّشة. ممكنا. 
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السياق الاجتماعي المؤثر 2 تصورات البدائل وإستراتيجيات القيادة 
فرص يتيحها سياق الجماعات المتباينة إستراتيجيات القيادة 
بداثل كثيرة من أجل الجماعة المهمُشة؛ منها: 


أ- تكوين تحالف مع جماعة أكثر قوة. إستراتيجيات الإبداع الاجتماعي 


ب- تكوين تحالف مع جماعة مهمّشة أخرى. 


بدائل محدودة من أجل الجماعة المهمّشة. منها: 


أ- تطوير هوية متمردة أو منشقة. إستراتيجيات التحول الاجتماعى 
ب- انقسامات ضمن الجماعة المهمشة. 

















الشكل (1-5) 


فاع احا يوي در أن تنعدم فرص السير في اتجاه تكوين تحالف ما. في 
هذه الحالة. يتعيّن على الجماعات المهمّشة وقادتها الاضطلاع بالأمر وحدهم وتحدذي الوضع 
القائم تحدّياً مباشرا. فعندما يواجه القادة معضلة عدم وجود شركاء في التحالف؛ يكون مرجّحاً 
الاتجاء إلى استجابات أكثر تطرّفاً من أجل تحقيق أهداف الجماعة. مرجّحاً” وفي هذا السياق. 
يمكن للجماعة المهمّشة تمييز نفسها عن الجماعة المهيمنة بتطوير هوية متمردة أو منشقة. 
ومن المحتمل أيضاً أن يزداد التوتر - في ظل هذه الظروف- بخصوص كيفية تحقيق قيق أهداف 
الجماعة. وقد يؤدي تباين الآراء بشأن الطريقة الفضلى لتمثيل الجماعة المهمّشة إلى انقسامات 

ضمن الجماعة نفسهاء بحيث تندفع بعض فصائلها صوب برنامج عمل أكثر ثباتاً من أجل تحقيق يق 
أهداف الجماعة. 


من جانب آخرء لا يجوز النظر إلى الإستراتيجيات المبيّنة في الشكل (1 -5) بوصفها 
تههز ا لانسرا فيعنات القناد فا وشكن تحدرسى ها «الذشافيه الأسكر] ديات الورعية لاتدوى 
وونتطيْع القادة أيضًا اختيار مزيج من الإستراتيجيات لتحقيق أهد اف الجماعة وإضافة إلى 


ذلك فَإِنّ قادة الجماعات المهمّشة قد يتركون اسبكرا متحية من الإستراتيجيات. ويتيعون رن 
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إذا تغيّرت العلاقات بين الجماعات المتباينة: أو انصرفت الأنظار إلى مخاطبة جمهور مختلف. 
فمثلاً مع أنّ المثقفين الويلزيين كانوا يدعون أنفسهم باسم الويلزيين الأوروبيين في ثمانينيات 
القرن العشرينء فإنّ هذه الإستراتيجية لصياغة التحالف صارت أقل شعبيةً بعد منح مقاطعة ويلز 
سلطات ذاتيةٌ أكبر من قبل الحكومة المركزية في بريطانيا. 
وكما أشرنا آنفاء فإنّ قادة الجماعات المهئّشة ليسوا انعكاسا بسيطأً للعلاقات القائمة بين 
الجماعات المتباينة» بل إِنّهم يتفاوضون في إطار هذه العلاقات: ويدفعون باستمرار من أجل 
تمثيل محدّد للواقع القائم. أمّا البدائل والخيارات الخاصة بتحقيق أهداف الجماعات المهمّشة, 
فقد يوجد منها كثير في أعين المعنيين. نه حكمٌ ذاتي قد لا يُظهر الفرص الفعلية التي يتيحها 
الوكيو نا .9" والواقع آنالقنادة يمكتهع الحاعيد على خيازاك بميتها بدلا من خيارات أخر: 
واعتماد إستراتيجيات بعينها يتيحها السياق الاجتماعي. نذلاً من اعتماد نفيانات خرف 2 


عندما تتوافر بدائل كثيرة 

إن القادة الذين يواجهون التهميشس: ويناضلون من أجل إسماع صوتهم. أو يتعرّضون 
للتهميش من الجماعات المهيمنة؛ يعانون حساسيةً خاصة إزاء البدائل التي تَعِدٌ بأنّهم قد يفلحون 

00 : 2 ١ 

في إحراز قدر أكبر من الاعتراف بطرائق أخرى. ويمكن لهذه البدائل أن تتخذ أشكالا كثيرة, 
منها القوانين التي تجعل التمييز على أساس العرق أو الجنس أمرا مخالفاً للقانون. وهي ما يمنح 
أفراد هَذة الجناعات المهكشة فرصا عدف إثنا تركز هنا على الطرق الى يمكن لأمكال الجماعات 
وتحالفاتها مع الجماعات الأخرى أن تزيد من حضور الفكرة القائلة: إِنّ هناك طرقاً بديلة يمكن 
تصوّرها من أجل المستقبل. 


يُذَكَر أن الجماعات المهئّشة يمكنها الشعور بمزيدٍ من القوة - عن طريق ق تحالفها 

نجنا عاك ا خرن ةك بكرا يناسن أجل القتر ا بالادكر ات بوعل السشيل البديق كرا 

ممكناً ( أيّ؛ أن نكون أكثر قوةٌ معاً). إنّ طبيعة الجماعة الحليفة هي أمرٌ مهم؛ لأنَّ لها 

أخترا في أسكوب :فعقق أعنداف الجماعنات الوك شحة: وسوف نمي متا وتتاقكن: تمطين 

اثنين من إستراتيجيات التحالف: التحالف مع جماعة أكشر قوة؛ والتحالف مع جماعة 
7 


ًَ مهمشة اخرى. 
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التحالف مع جماعة أكثر قوة 

يخاو قادة الجماعاك الموكشة خاننا ضياغة تجالفات مم جماعاك هؤية كارجية يوضقها 
طريقة فاعلة لتحقيق أهداف الجماعة. وتعزيز مكانتها بصفتها جماعة مهمّشة. وقد يقول المرء: 
إنْ العلاقة الخاصة بين المملكة المتحدة والولايات المتحدة - وهي ما ميّز السياسة الخارجية 
البريطانية طوال عقود كثيرة- تتغذدّى في جزء منها بفعل غرابة شراكة المملكة المتحدة في 
الاتحاد الأوروبي. والسمعة التي حملتها بوصفها عضواً متلكئاً في الجماعة الأوروبية. 2' إِنّْ هذه 
الإستراتيجية تقدَّم فوائد ومكتسبات واضحة للجماعات المهمّشة. فعندما تربط هذه الجماعة 
نفسها بجماعة أكثر قوة فَإنها تشعر بمزيد من الحماية. وهي لا تكتفي بالفوز بمكتسبات مادية 
كيذ نما افق ميكناها (مفل العواوة الماليةوالسادية) مدن 1 التخالف: ول معتطيع أيه أن 
تدير ظهرها إلى الجماعات التي همّشتها. 

ولكسون يوسن لفون قا إن فت كينا ردقه لقاء تكوين هنذا التحالف مع جماعة 
مهيمنة. ونظراً إلى عدم تكافؤ القوى؛ فمن المرجح أن تطفى معايير الشريك القوي وقواعده 
على المعايير والقواعد الخاصة بأقل الجماعات قوة. فمثلاً. يتهم المعلقون السياسيون رئيس 
الوزراء البريطاني السابق توني بلير بانعدام الموقف النقدي من الحرب على الإرهاب التي تقودها 
الولايات المتحدة. وهم يصورون الرجل على أنه كلب جورج بوش. ثمّة جانبٌ سلبيٌ آخرٌ لإقامة 
تحالف مع شريك قوي, ألا وهو الاغتراب عن بقية الجماعات. وهو اغترابٌ لا يمكن تفاديه ضفي 
معظم الأحوال. ومن الممكن القول -في حال السياسة الخارجية البريطانية- إِنْ شعور الحكومة 
البريطانية بالاطمئنان من تحالفها القوي مع الولايات المتحدة؛ يجعلها لا تشعر بحاجة شديدة 
إلى استشارة شركائها في الاتحاد الأوروبي. ولعل هذا هوما قد ساق إلى فقدان الصوت البريطاني 
على المنبر الأوروبي. 


إن تكوين تحالف مع جماعة قوية يتضمّن عادةٌ إظهار هوية الجماعة المهمّشة على أنها 
متوافقة على نحو طبيعي مع هوية أكثر الجماعات قوة. فمثلاً. عندما خاطب ياسر عرفات الجمعية 
العمومية للأمم المتحدة عام 1988م فَإِنّه قال: «إنَّ دولة فلسطين دولة عربيةٌ؛ وشعبها جزءٌ لا 
يتجزأ من الأمة العربية [...]؛ ومن الحضارة العربية والطموح العربي إلى تحقيق أهداف التقدّم 


الاجتماعي والوحدة والتحرير». 7" وثمّة آلية مماثلة يمكن للمرء أن يلاحظها في الدراسات التي 
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تتناول مواقف السياسيين في المناطق المحيطية في المملكة المتحدة إزاء الاتحاد الأوروبي. 
9" إذ لا يكتفي هؤلاء القادة بإظهار التوافق الطبيعي بين هوياتهم المحلية والهوية الأوروبية, 
إِنْما يصوّرون الاتحاد الأوروبي بوصفه حليفاً لهم في نضالهم من أجل استقلالية ذاتية أكبر في 


إقامة تحالف مع جماعة مهمشة أخترق 

صحيمٌ أنّ فهم ما يدفع الجماعات المهمّشة إلى إقامة تحالفات مع جماعة قوية ليس أمراً 
صعباً؛ لكنّ الصعوبة تكون أكبر عندما نحاول شرح السبب الذي يجعل الجماعات المهئّشة - 
الحيانات تقيم تحاتفات يسا بينها: لتحامل -. على سبيل'اليكان -. فى تجالف الهوية بين يار 
عرفات وصدام حسين قبيل حرب الخليج الأولى. لقد ذكر عرفات في كلمته التي ألقاها عام 
0م. ضمن مسيرة في بغداد. أنَّ «العراق وفلسطين يمشّلان إرادة واحدة. وسوف نخوض 
المعركة الكبرى معأ جنباً إلى جنب إن شاء الله. وسوف نصلي معاً في القدس». 9' فمن المرجح 
أن التحالمات تقوم عاذ ة تيه عسات موق الحزى طند سنا مجو ةرمع كنانة مكلت 
جماعة أكشرقوة. وقد تنشأ هذه التحالفات أيضاً عندما ترى الجماعات المهئّشة أنّها تتشاطر 
موقفاً سلبياً من الجماعات المهيمنة القوية؛ وحين يُنتظّر من التحالف أن يتمكّن من إرغام تلك 
الجماعتات قل إنلاء الهجاعاتة التوخقة الأمريه اللاقنة مكلا كان من الممكق أن يعد فران: 
هتلر بإقامة تحالف مع ستالين رسالةً موجّهةَ إلى الحلفاء المنتصرين في الحرب العالمية الأولى. 
فحواها أنْ ألمانيا لا تزال قوةٌ لا يُستهان بها. وكما تبيّن هاتان الحالتان فإِنّ هذا النوع من تكوين 
التحالفات يمكن أن يرتد على أصحابه: ولا سيما إذا كان يجمع حلفاء غير متوافقين أصلاً. لكنّ 
هذه التحالفات قد تكون فاعلة مؤثرة مثلما هو الحال في المنتدى الاجتماعي العالمي الذي يجمع 
حركات كثيرة. منها: حركات ناشطي حقوق الإنسان, وحركات الناشطين البيئيين تحت راية 
مناهضة العولمة. 

اق 

صحيمٌ أنْ هذين الشكلين من التحالف (مع جماعة قوية: ومع جماعة مهمّشة أخرى) 
يرتبطان بإستراتيجيات قيادية لا تختلف فيما بينها إلا اختلافاً طفيفاً. أما العنصر المشترك 
ينوا :فهو أنه مكل بيد القادة إلى اتباغ ما ند غنوه برتامج العمل الأيداعي الاجتساس 00 
وممًا يميِّز هذه الإستراتيجيات الإبداعية في التحالف. هو أنْ القادة يعملون ضمن حدود الواقع 
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الاجتماعيء ويعيدون تفسير هذا الواقع: لكنّهم لا يفعلون كثيراً لتغييره في واقع الأمر. ولمّا كانت 
المواجهة المباشرة مع الجماعة المهيمنة ا ا 
في الهيمنة موضع التساؤل الحقيقي. بل يحاولون بدلاً من ذلك. ت تحقيق أهد افهم على نحو غير 
مياشرء بإعادة تفسير الواقع افساب ل جار ا عار عن طريق تجاوز الجماعة 
المهيمنة؛ على نحو خفي, أو بتقويض الروابط مع الجماعات التي تماثلهم في التفكيرء أو تلك 
التي تواجه تحديات مماثلة. ولعل من المفارقة هنا أنّ مجريات الأمور أوحت إلى الرائي بأنّ اتساع 
المجال أمام تكوين التحالف يَحُدٌّ من قدرة الجماعات على تحدي مسألة العلاقات بين الجماعات 
المتباينة؛ ويزيد من احتمال عمل هذه الجماعات ضمن النظام السائد من أجل تحقيق أهدافها. 
إنّهذده المناقشة متوافقة مع نظرية الهوية الاجتماعية؛ فهي تقول: إن الجماعات المهمّشة تسعى 
إلى استكشاف الخيارات التي يتيحها السياق القائم أمامها من أجل تحسين حالتها. 


عندما تكون البدائل المتوافرة قليلة 

انسجاماً مع منطق نظرية الهوية الماع كوف أن ركاه الاورية لا تكد لارعها 
زور الاغندمنا قيره اللجناعات 3 ققة جناعات أخرى ظيلة ينكتها أن تقيم تخالفاً نعها (أي 
عندمسا تكون البدائل قليلة): وقد يظهر هذا التضون نتيجة عدد من الأسباب.فعلى سبيل المقال, 
يمكن أن تنهار التحالفات التي كانت ناجحةً في الماضي. وقد لا تعود مهمة بالقدر الذي كانت 
تريده الجماعة المهكشة: وبالمث. فإنٌ فكرة إنشاء تحالفات مع جماغات أُخَرى قد لاتكون بديلاً 
محتمالاً مطروحاً في الأصل! وفي ظل هذه الشروط. فمن المرجّح أن ينشأ إحساسٌ بالعزلة يُجبر 
مَنّْ يبغون التغيير الاجتماعي على العودة إلى أساليب أكثر ميلاً إلى المواجهة. وخلاصة القول أنه 
مدوم ضيح دقرا تجياف الابما «الاجكنان: اتطائف ): خي و مطروحة يوضفها بويا يكنا : 
هن أشراد العاف الموتشة ييشون احساننا بالتطبامل والددلة ا ومةا ما يتل فاكن الجماعة 
مجبراً غلك أن يكون أكثر تجِدّراً: ويتوجه إلى اعتماد جدول أعمال التغزير الاجتماعي 


(17( 


سنناقش في القسم الآتي طريقتين اثنتين: يمكن بهما لقادة الجماعات المهمّشة أن يتحدّوا 
الوضع القائمء لدى شعورهم بأنّ البدائل المتاحة أمامهم لتغيير العلاقات الراهنة قد باتت 
قليلة. تركّز الطريقة الأولى على الحالة التي يفدو فيها النزاع مع الجماعة المهيمنة مفتوحاً. ضفي 
مثل هذه الحالات؛ قد تقرّر الجماعات المهمّشة وقادتها الدعوة إلى فعل جماعي؛ لطرح مسألة 
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مشروعية المكانة المهمّشة التي تحتلها. وفي هذه العملية. يمكن أن يتخن قادة هذه الجماعات دور 
القصاة أو المنشقين من أجل تحقيق تحفية أهداف الجماعة. 


أمّا الطريقة ة الأخرى ؛ فترى أنَّ قلّة البدائل قد تؤدي إلى توتر داخلي ضمن الجماعة. وهنا 
يقفز إلى الذهن تشبيه هذه الحالة بحالة قدّر الضغط؛ فكلّما ازدادت كمية البخار المحبوس 
داخل الوعاءء ازداد الضغط بسبب عدم وجود طريق لخروج البخار. وعلى نحو ممائلٍ؛ فإِنّ قلة 
الخيارات المتاحة لتحقيق أهداف الجماعة: تزيد التوتر في أوسا طها. وقد تُفضي إلى مناقشات 
تتعلّق بكيفية السعي إلى تحقيق هذه الأهداف. وقد يؤدي هذا الى الطاب واشماء دما تقر 
أحوى الفضائق داخل الجماعة اعتماد طرق عمل أكثر عمف ] ودرا من أجل تحفيق أهداف 
الجماعة. انظر الشكل (1-5). 


نشوء هوية متمردة 

رداً على التهميشء فقد تعمد الجماعات التي تشعر بتضاؤل الخيارات أمامها إلى إدارة ظهرها 
إلى النظام كله. وقد يلجأ القادة إلى وضع الجماعة جانباً: والتشديد على اختلافها. لا يُكتفى في 
ظل هذه الظروفة: مخاولة احماء:الفوارق طبمخ الجناعة الواعنة فحسب: بل يجري التشديد عليها 
أيه 14 فيفل :فيكت الخطوة الأوتثى الموعة ف تدرعة الحقوق المدنية هي تأكيد الأمويكيين 
الأفارقة على اختلافهم عن أغلبية السكان. إن التشديد على «نحن في مواجهة هم» يزيد حدّة 
الومي بحالة الجماعة. وبمصالحها الفريدة المتميّزة. وهو أيضاً يُسهّل نشوء إحساس بالمصير 
المشترك. وهوما يكون في أغلب الأحيان. خطوةًٌ أولى في اتجاه نشوء هوية ذات سياسة متطرفة 
تَردٌ من خلالها الجماعات على مكانتها المتدنية ردًاً جماعياً بدلاً من الردٌ بصورة فردية. [19) 


وقد يلجأ القادة إلى تشجيع إدراك الفوارق بين الجماعات المتباينة وتضخيمها من أجل 
والقاعمل اتسيف عر قي حقبة الفصل العنصري في جنوب إفريقيا: 


القاضي بوشوف: لكن. ما الذي يجعلك الآن تشير إلى شعبك باسم السود5ة لماذا لا تقول 


إنْهم بنيّون؟ أقصد أن لونهم مائل إلى البنيٌ؛ وليس إلى الأسود. 
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بيكو: إِنّه السبب نفسه الذى يجعلني أرى أنَّ البيض أكثر ميلا إلى اللون الوردى. أو الأصفرء 


[ضحك عام في قاعة المحكمة] . 
القاضي بوشوف: هدوء! ... لكن: لماذا لا تستخدم كلمة بنيٌ؟ 


برقو أو حتفن أثنات رجيات هن أسيز اننا توسهنا سوا وقلده) ترهس يعبط غير 

افيض وتينع نفلا الحق ف سمية أنفسنا الأبيه الى تنج أنه تين إلبنا عملا هاندا 

نجد أمامنا جملةً من البدائل... وقد اخترنا هذا البديل تحديداً لأنّنا نشعر أَنّهِ يمنا 20) 

يببّن هذا المقتطف كيف يستطيع القادة أنفسهم إيجاد هوية منشقة عن طريق وضع 
الجماعة جانا: وتوطيع انهه لايريدوة أن تغون جتنا حتهم تخاضية العواسن القى تفوطتها الجمتاعة 
المهيمنة. إِنَّ الوقوف جانباً يتيح لهم التعليق على أفمال الجماعة المهيمنة: وانتقاد هذه الأفعال 
من غير الأضطرار إلى الالتزام بقواعدها وممابيوها: إنّ أهمال الانظفاق هذه تهداف إلى تحريضن 
الجماعة المهيمنة. وأنّ مطالبة هذه الجماعة بتبرير أفعالها تجعل من قادة الجماعة المهمّشة قوةٌ 


لا بد من الاعتراف بها (20) 


ولعل مما يثير الاهتمام أنّ هؤلاء القادة قد يكونون أفضل مثال على العمل الإبداعي ضمن 
القيود التي يفرضها السياق الاجتماعي. فبدلاً من الانخراط في إستراتيجية الإبداع الاجتماعي 
وإعادة تعريف الوضع على أنه يجب علينا الاستفادة منه إلى أقصى حدّ فإِنّ هؤلاء القادة يتخذون 
موقفاً أكثر تمرداً. لذاء فقد يصبح نفوذ هؤلاء القادة كبيراً؛ لأنّهم بانتقاد أفعال الجماعات 
المهيمنة. ووضع مشروعية هذه الأفعال موضع التساؤل. يصبحون الضمير الأخلاقي للمجتمع: 
أو يتصرفون كأنهم محامو الشيطان. (مثل الحملة ضد ادعاء الاستقامة السياسية والنسبية 
الثقافية التي شنها ثيوفان كوخ» وبيم غورتين: وأيان هيرسي آلي في هولندا ). وبوجه عام. لا 
يقف هذا النفوذ عند منح أولئك القاذة ملظة واماغا مفمسوويل انه يويد أيضاً من قدرتهم على 
إيصال الوعي الجمعي المتزايد إلى ميدان تغيير العلاقات بين الجماعات. ومن المهم ذكر أن 
قادة المتمردين قد يفقدون نفوذهم بعد تحسّن مكانة الجماعة المهمّشة. إِنْ جاذبيتهم تكمن في 
تحدي الحالة القائمة, وهي ليست فائمة - بالضرورة- في قدرتهم على قيادة الجماعة عندما 
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يكون الفعز الجماعي فاعلاً . وحين تتمكن الجماعة المهمّشة من اكتساب موقع أفضل ( لعل من 
الأمثلة على ذلك, حال ميخائيل غورباتشوف وليون تروتسكي في الاتحاد السوفييتي السابق). 


الانقسامات داخل الجماعات المهممشة 
مكنا أن هناك طرف مكتافة لكمفل المماحات البيكشة فقن يكون هفاك فوئ مطيادة 
وانقسامات وجدالات حادّة ضمن هذه الجماعات بخصوص كيفية تحقيق أهداف الجماعة. فمن 
ناحية, قد يدفع بعضهم صوب المصالحة والرغبة في العمل ضمن الجماعة المهيمنة؛ من أجل 
تحقيق أهداف الجماعة المهمّشة. ومع أن هذه الإستراتيجية قد تكون فاعلة: فإِنّ هناك نفقات 
تراققها كلاق 54 النوه نتضتق 2« بالسترووة د اعدراها بمشروعية السلطة التي تحوزها الجماعة 
المهيمنة. 


ومن ناحية أخرى. فقد يفضّل الآخرون أساليب جذرية في تحدّي الوضع القائم. فيتجهون 
اتن العمل على تعويْضن ناظة الجماغة المهيمت:ة :وف الحالات المتطرفة, قن يؤدي هذا السلوك 
الى الشف هو الجماعة الفيودية بل كد يود الع الأزهات أرضنا : 


إن الآتقشامناط واكل امات اننيكسة موا شا عا 12 مك 'عبيل التخال .نا 
إن وضع الجيش الجمهوري الإيرلندي أسلحته وسمح لأكثر قادته اعتدالاً ((حزب الشين فين) 
بالتفاوض من أجل تسوية سلمية لنزاع إيرلندا الشمالية. حتى ظهرت جماعةٌ صغيرة من أفراد 
الجيش الجمهوري الإيرلندي أكثر تشدّداًء عدّت نفسها الممثّل الحقيقي لهذا الجيش. وقد أطلقت 
هذه الجماعة على نفسها اسم الجيش الجمهوري الإيرلندي الحقيقي. وشنت مجموعة من 
الهجمات الإرهابية من أجل إعادة التأكيد على هدفهاء ألا وهو الوحدة الإيرلندية. 


يمكن لقادة الجماعات المهمّشة اختيار نهج التقليل من الخلافات بخصوص الإستراتيجيات 
التي يتطلبها تحقيق أهدافها؛ ويمكنهم أيضاً اللجوء إلى تضخيم الاختلافات والفوارق. وحين 
يختار القادة التشديد على الفوارق بين الفصائل: فَإِنّهُمَ يطرخون الآمر غالبا بوضفه محتاجا إلى 
مزيد من النقاش المتعمّق بشأن حقيقة أهداف الجماعة؛ ويزعمون أنْ الفصائل المخالفة لهم 
ضعيفة أصبلا ::وانها 'حَوينَ 000 وتضييع الهوية الحقيقية للجماعة. 2 لكنّ القادة 
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يدركون أيضاً أنّ الانتتسامات تتضمّن احتمال ضياع فرص مهمة؛ لأنّها تقلّل - مَؤْقّتاً في الأقل - 


من قدرة الجماعة الفرعية على لفت الأنظار إلى القضية التي تجمعها. 


خلاصة 

تدم نمكر فى اتاد النظماء: هإننا نميل إلى دك ر الغادة الذين اكصبوا شهره عالمية 
بسبب قدرتهم الغامضة التي سمحت لهم بقيادة جماعات مهمّشة للخروج بها من حالة التهميش. 
والواقع أَنْهم صاروا نماذج للقادة الاستثنائيين؛ لأنهم استطاعوا إنجاز ما كان التفكير فيه غير وارد 
أطحاق أو بالأحرى لأنْهم كانوا قادرين على تخيل ما لم يستطع غيرهم تخيله. وبالنظر إلى كثرة 
الأمثلة؛ فإِنّ من المفاجئ - إلى حدّ ما - أن يكون هناك نقصٌ في مسألة تحليل قادة الجماعات 
المهمّشة ودراستها. ونحن نرى أن دراسة قادة هذه الجماعات تكشف أن فهم القيادة يقتضي من 
المرء فهم السياق الاجتماعي الواسع الذي يعمل فيه هؤلاء القادة. 2 إذ لا تتعلق القيادة الفاعلة 
بشخصية القائد أو بمدى توافر الموارد بين يديه؛ بل إنّ الأمر كامنٌ في الأفراد الذين يفهمون 
حاجات الجماعة: ويتوحدون مع الجماعة. ويستخد مون على نحو إستراتيجي الفرص التي يتيحها 
السياق الاجتماعي القائم. 


ونحن نعتقد أنّ استراتيجيات القيادة تتكون بفعل المدى الممكن لأساليب فهم العلاقات 
النديكة وتفسيرها :هذا إضافة إلى أن اليذائل غالبا ها حجمد غتنها صلم الجاعات الميتفة 
تحالفاتها: سواءً فيما بينهاء أومع أكثر الجماعات قوة. 5-6 ما تعني إقامة تحالف مع جماعات 
0 أنْ الجماعات المهمّشة تشعر بوجود سُبّل بديلة لتحقيق أهدافها نتيجة التحالف الذي 
ساعد فا على ين لف الأهداف: لكتنا أشرنا أيضًا إلى أن الجماعات المهعفة عن طرق 
إقامة التحالف. تفامر بأن يخرج مسعاها إلى تحقيق أهد افها عن طريقه: أو أن يضيع من جدول 
الأعمال. وعلى وجه الخصوصء فحين تسعى الجماعة المهمّشة إلى التحالف مع جماعة أقوى 
منهاء فإِنُها تقبل ضمنياً باستمرار الحالة القائمة. وإذا تمكنت من تحقيق شيء من أهدافها في 
هذه الحالة. فإنها تتوصل إلى ذلك عن طريق القواعد التي يضعها النظام المهيمن: وليس من 
خلال التحدي الفاعل للعلاقات النابعة من مكانة كل جماعة. وثمة ة بلدانٌ نامية كثيرةٌ د تجد أنفسها 
في هذا الوضع عندما تقبل المساعدات والموارد التي تأتيها من بلدان غربية أكثر تقدّماً 
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عندها تنطر إل القادة الحظماء فى القرن العشرين: يضلء:واصيحاً أن مول الأغرا د نادراً 

فنا كان لديهم حلفاء أقوياء يناعدوئهة ع تضنالهم وغالبا ما كان مؤلاء العادة وجماعاتهم: 

يخوضون معركتهم وحدهم, معزولين ومنبوذين فمن حولهم جميعا. ونحن نرى أن هؤلاء القادة 

كانواء على الرغم من قلّة حلفائهم ومواردهم المادية: فاعلين إلى هذا الحدّ؛ لأنهم فهموا أنه 

يمكن تحقيق أهداف الجماعة عن طريق مخاطبة مخيلة تابعيهم. والواقع أنّ المستقبل كان 

يبدوأكشر ظلاماً. لكنّ هؤلاء القادة تمكنوا من رسم صورة للمستقيل تُوافق العمليات التي كانت 
جماعاتهم قد أطلقتها فعلاً (مثل الإطاحة بنظام الفصل العنصري في جنوب إفريقيا). 


وخلاصة القول أنّه يجري تصوير القادة الفاعلين فى الأغلبء بوصفهم يملكون شخضية 
وقدرةً على الاختيار الحكيم بين سيل العمل المتاحة. لكنّ تحليلنا يبِيّن أنّ القيادة الاستثنائية 
خاصة بالقادة من أصحاب المخيلة الخصبة الإبداعية؛ إِنها قدرة القادة على إعادة تعريف طبيعة 


النزاع؛ وإقناع الجماعة بإمكانية تحقيق مستقبل أفضل. 


1 5 


ذا 


ا 
ع اس 


ملحوظة من الكاتب: اعد هذا الفصل بدعم تمثل في مئحة من مجلس البحوث الاقتصادية 
والاجتماعية. ونود هنا أن نشكر أليكس هازلام: وماثيو هورينزيء ومايكل ووهل على ملا حظاتهم 
المفيدة التي قدّموها بخصوص المسودة السابقة من هذا الفصل. 
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الفصل السادس 


إيجاد قاعدة مشتركةهة 
اقتراحات من أجل قيادة فاعلة للجماعات المتباينة 


روزابيث موس كانتر 


مدرسة هارفارد للأعمال 


يُقصّد بقيادة الجماعات المتباينة العشورٌ على قاعدة مشتركة. ومساعدة الأفراد جميعهم على 
دخول هذه القاعدة بفرصس متمائلة. ولعل من المفارقة أنّ هذا الأمر يسمح للاأشخاص بتمييز 
الفنهيع بوصتهل» أقوادا. ولتااكان الأحواد جره أمن كن وُعتطيعون أن يعملوا فيه معاً على نحو 
فاعل. فَإنّ اختلافاتهم يمكن أن تكون مصدر غنى لهذا الكل. 
- روذابيث موس كانتر 
إنْ آليات التحديد والحسم أمرٌّ معروفٌ جيداً. وأنّ هويات الأفراد والجماعات تتشكّل - 
جزثياً - بالتضاد مع الأغيار الذين يُنَظّر إليهم بوصفهم مختلفين. ويشعر الناس بالانتماء إلى 
داخل»علاقة ما؛ لأنّ الآخرين يقفون خارجها. فيصبحون غرباء نخشاهم. أو كائنات أدنى نتجنبها. 
أو أعداء نحاربهم. ويتمتع مَنْ هم داخل الجماعة بمزايا لا يحظى بها من هم خارجها. وفي بعض 
الأحيان. تنظم الجماعات الخارجية أنفسها حتى تنتقم وتعكس اتجاه الامتيازات. إن هذه الآليات 
مسؤولةٌ عن جملة واسعة من الظواهر الاجتماعية: النساء بوصفهنٌ الجنس الثاني؛ والأقليات 


العرقية التي تُعطى صورةً نمطية بوصفها أدنى مرتبةٌ؛ وصدام الحضارات المتعلّق بالنزاعات 


0 اجتيار الحد الفاصل 
الدولية؛ والمشكلات التي تنشأ عند اندماج الشركات. وتؤدي إلى تقليل قيمة المساهم الواحد. ' 
إنَّ القوى التي ثنتج التعاون من أجل الوصول إلى الغايات المشتركة تحظى بانتباه أقل. لكنَّ هذا 
الفصل يقدَّم منظوراً يتعلق بالتعاون على درجات مختلفة من مستويات النظام. وهي مشتقة من 
سلسلة مستمرة من الدراسات الكمية والنوعية التي تتناول السلوك الاجتماعي والمؤسساتي الذي 
مورس منذ عشرات السنين. إِنْ هذه المشروعات البحثية تتضمّن دراسة المجتمعات المثالية 
التى تجخت واستمرت زمنا طويلاً في القرن التاسع غشر: وكذلك دخول المرأة إلى المستويات 
ل ا كان عكر ا عق الريهان: ا المجدّدين 
والشروط: الت كنقج القيادة"اللازمة من أجل التقبين "ف المؤسسات» والعوافل القن تمض إلى 
قيمة مالية في لسوت الأولى التي 3 تعقب اندماج الشركات؛ وآليات التحالفات الإستراتيجية 

نيو الشرعات أيضاء © وكيّة أبحات 50 تتناول الترابطات بين النجاحات المتواصلة والميول 
الفاكزة اعفان القاذة امن آخل الالتفاف حول التوجهاءة:الجاسره 7 وفتة أيضا دزاساتك فاؤلت 
كبار القادة الوطنيين الذين أثروا الانسجام بين الجماعات المتباينة. وأفلحوا في رفع إنتاجيتها. 
ولا سيما الرئيس نيلسون مانديلا في جنوب إفريقيا. وهناك أيضاً دراساتٌ تجري حالياً تتناول 
ختصاكصن“ الفركات النالنية المضكؤة: © واسضادا إلى :هذه الجملة المتنوعة من الدراستات: 
كن د هنا ستة اقتراحات من أجل القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة. 

تعريفات 

تشتمل القيادةالفاعلة للجماعات المتباينة على التعبئكة وحفز النامس الذين تضرب 
هوياتهم جذورها في جماعة واحدة بعينها؛ من أجل العمل والعيش بانسجام. وعلى نحو منتج مع 
أخريق نظو التو من حي الأسنائن برسفهم لككتلفير: ليس لضا يان الستامي مدو نقطة البداية 
هنا. وتشتمل الإنتاجية على جعل جميع الناس يقومون معاً ارما بكي القيام به لوكانوا 
منفردين. وفي أحسن الأحوال. فَإِنَّ القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة تشجع على الاستخدام 
المُنتج للفوارق والاختلافات بصرف النظر عن طبيعتها أو أصولها. أمّا قيادة الجماعات المتباينة 
فهي في قلب النظام الاجتماعي. لكنّ العالم لا يزال في أوائل القرن الحادي والعشرين شاهداً على 
التوترات الاجتماعية والنزاعات المسلحة التي تنشأ؛ لأنّ الناس أكثر انتباهاً إلى الفوارق القائمة 


بينهم بوصفهم أفرادا وأعضاء في جماعات غير رسمية, وأعضاء في مؤسسات تحتل مواقع 
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متغئرة بالنسية إلى الجماعات الأخرى. إن الأكثريات والأظيات. والأعراق والقوميات: وجماعات 
نحن وجماعات الأغيار. والجماعات ذات التراث والجماعات المتكونة حديثاً (كأن تكون متكونة 
عن طريق الهجرة مثلاً. أوعن طريق اندماج الشركات) . هي كلّها جماعات. أو جماعات فرعية 
يعبّر الناس من خلالها عن مشاركتهم أو استبعادهم فيما يخص الوصول إلى الموارد المرغوب 
فيها. 


يعشر القادة الفاعلون للجماعات المتباينة على القوة التوحيدية التي تجمع أفراداً متنوعين 
في ظل غاية عامة: تركز على المسظيل ردلا من الساض» وتساعد الأشخاص على الأعدراهديان 
العضوية في الكل لا تقل أهميةٌ عن التماهي بأي جزء من الأجزاء. وضي الوقت الذي يقوم فيه 
القادة بتقسيم العمل أوإنشاء الجماعات الفرعية:؛ فإنهم يدركون أنّْ هذه الجماعات لن تكون 
متعاديةً فيما بينهاء ولن تكون قليلة الإنتاجية, ولا دائمة الوجود. ولعلّ عبارة (واحدٌ من كثيرين) 
التي ارتبطت بمؤسسي الولايات المتحدة نموذجٌّ على قيادة الجماعات المتباينة التي أتكلم عنها 
في دراساتي الكثيرة: والتي تستبطن الاقتراحات الستة التي أعرضها في هذا الفصل. 


إنّ خيطاً مستمراً متواصلاً يتخلّل الأنظمة المؤسساتية والاجتماعية من مختلف الحجوم. 
تتناول الدراسات التي ذكرتها أعلاه أجزاءً مختلفة منه ( المجتمعات المثالية في القرن التاسع 
عشرء واندماجات الشركات,. والفرّق الرياضية:؛ ورئاسة نيلسون مانديلا في جنوب إفريقيا) . 
يُذكر أن تدني الأداء يرتبط بالانقسام إلى فصائل ( جماعات نحن. وجماعات الأغيار) تؤدي 
العدواة فيما بينها إلى الفرقة والتباعد والنزعة الدفاعية والسلبية. وتستدعي إنفاق موارد من 
الكل سخنظ العدوة اين هذ و السماغات أو القصباكل: آخا الآذاء العره كينو مرقيط بالتماون 
بين الجماعات (جماعات الهوية:؛ أو الجماعات العرقية, أو جماعات العمل). ومن َم فهو 
مرقسكل بالتيناوة اننا غلنة باجماسات النشاقة "كتسااة شيو عور العوا عاك القوعية سي 
نظام واحدء أوقيادة تجمع أنظمةً مختلفة في مجتمعات مختلفة. فما جوهر القيادة الفاعلة 
لتججاعات البتايكةة ندر هق النداقة أزوسة اقفر ساف وا خز كيبا بأكتال العشاراه روت امكل 
كثيرةٌ مستمدةٌ من أوضاع متغيّرة؛ لأنّ القيادة تبدوضي تلك الأوضاع أكثرٌ أهمية. وأكثرٌ قابلية 


للتحديد أيضاً. 
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الاقتراح الأول: القوة الجامعة 

يقوم قادة الجماعات المتباينة الفاعلون بتجميع الأفراد من ارتباطات ومجتمعات مختلفة, 
ثم يديرون حواراً فيما بينهم من أجل التوصل إلى قاعدة مشتركة تتجاوز حدود الجماعات 
الترعية: 

وتشجّع الشركات الدولية التواضل د ل 
(الإنجليزية غالباً) : ؛ وتقدّم بروتوكولات ( اتفاقيات) وقوالب مشتركة من أجل العمل ( تستند 
إلى شبكة الاتصالات (الإنترنت) بصورة متزايدة؛ وهذا يعني أنّها تصبح أقرب تناولاً لجميع 
الأفراد). بحيث يكون هذا شاملاً موحداً لمختلف أجزاء الشركة في البلدان المختلفة. وبدلاً من 
جل القوارق تختفي. إن منصة العمل المشتركة تجمل من البتهل على الأفراذ جميها إذراك هذه 
الفوارق, والاعتراف بهاء واستخدامها من أجل إقامة صلات مُنتجة فيما بينهم. وعلى نحو ممائل, 
فيما يخص الجماعات الدينية: تكون الشعائر الدينية لغةٌ مشتركةً تحدّد الأشخاص بوصفهم من 
شركاء الإيمان في الجماعة نفسها على نحو يتجاوز بقية الفوارق بينهم. ويأتي التحديد عندما لا 
تتكلم الجماعات المختلفة لغات مختلفةٌ فحسب., بل توجد أشكالاً من التعبير لا يستطيع فهمها 
حقاًإلَامَنَ هم داخل الجماعة (وذلك على نحوما تفعله الفرّق الدينية السرية). ومن هنا؛ فإنّ 
القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة تطلب فاده يُسَولوْح ستيغ التدييو التتشرعةالتمكن من هل 
الناس يجلسون معاً حول طاولة واحدة. وجعلهم يشرعون بالحديث فيما بينهم. إِنَّ القوة الجامعة, 
أوإيجاد مناسبات تجعل الأشخاصص المنتمين إلى جماعات متباينة ينخرطون في الحوار, مسألةٌ 
لايتنبه إلى قيمتها كثيرٌ من الناس. لكنّها خصيصة من خصائص القوة والسلطة العالية القيمة 
الى مشكهًا القاوه جتفاء مها آن يعسمم النأس حقى كيدا بيني لخاديك قميل إلى الاستتدرار راون 
ما بعد مناسبة الاجتماع في حدٌ ذاتها. وفي ذلكء, يقول المدير التنفيذي المناوب في شركة 
إتفيتسيسى: ريك هايكوزتفويت: «الشىء الوحين الذي أله حا موفيادة الأحاديث: أي مجموعة 
من الناسن تمثل شبكة من المحادثات. وأنا أدفم الثامن إلى أوضاع ترغمهم على تحدي الحديثك 
الحالي بحيث يتجاوزونه إلى حديث أكشر إنتاجية». لقد صاغ هذا الرجل ع فرق للإستراتيجية 
تضم أشخاصاً من مختلف الأقسام. وقام بتركيز عمل كلّ فريق على قطاع مختلفٍ من قطاعات 
العملاء. وكانت الشركة قد أطلقت هذه المبادرة بإشراك ثلاث مئة موظف من أعلى المستويات 
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فيهاء إضافة إلى مئة من المشاركين الآخرين. وأطلقت على هؤلاء الأشخاص اسم سفراء التغيير. 
وهكذاء فقد أشركت ( الشركة) في الحديث موظفين ليسوا من مرتبة المديرين. 
إِنّ هذه القوة الجامعة تُرغم الأفراد على التعاون أحياناً. فقد وجّه المدير التنفيذي آكين 
أنفور دعوة إلى كبير مديري غارنتي بانك التركي لحضور ندوات تتعلق بتطوير القيادة؛ وذلك من 
أجل المساعدة على تحول المصرف إلى النموذج التعاوني. أمّا المديرون الذين لم يشاركوا بعد 
5 و 5 2 2 
توجيه ثلاث دعوات لهم فقد طردوا من العمل. وفي اليوم الاول من عمل جيم كيلتس مديرا تنفيذيا 
كو شرك حيليه: وض هذا نوجل جوولا ثلا جسماعات الارزامينه للقزيق التطيدى) واحماعات 
2 ِ 
الإدارة العلياء إضافة إلى اجتماعات أخرى تدور بعيدا عن مكان العمل. 


فسن تلمرق امقر والأنظمة العيرة انض أن طقسه نمب الخلافات هبن ناحية: 
تحظى الفرّق الرياضية التي لديها سجل حافل من الانتصارات بمستويات مرتفعة من التعاون, 
حيث يفهم كل عضوفي الفريق أنّ العمل يتضمّن مساعدة الزملاء في هذا الفريق. ومن ناحية 
أخرى. فإنٌّ الفرّق الرياضية الخاسرة تكون أكثر ميلاً إلى التباعد والتفكك بسبب الفوارق الفردية, 
فتنقسم إلى فصائل بحسب المهام, وهذا ما يولّد ثقافة العزلة؛ ويؤدي إلى ضعف المسؤولية, 
حيث يلعب اللاعب من أجل سجله هو فقطء لا من أجل تحقيق الفوز للفريق (لذاء فإِنّ الفريق 
يخسر). وإذا التفتنا إلى أداء الفرّق المشاركة في كأمس شيكاغو نجد أن المدرّب الجديد لفريق 
الولايات المتحدة المحترف في لعبة كرة القاعدة. دوستي بيكرء يقول: «أريد أن يتحدث مَنْ يدرب 
اللاعبين الذين يقفون عند القواعد مع المسددين. وأريد من مدرّب المسددين أن يتحدث مع 
مدرّب لاعبي القواعد. وذلك لأنّه إذا لم يعرف اللاعب الذي يقف عند القاغدة كيف يفكّر زميله 
المسدد. فَإِنَّه لن يستطيع التعاون معه». إن التواصل بين الجماعات المختلفة يؤدي إلى تحسّن 
الأداء. وبوجه عام. لا يجوز للقادة أن يسمحوا للفوارق والاختلافات بأن تتصلب. ففي المجتمعات 
التقليدية القائمة على القصدية, كانت الجماعات الفرعية الثابتة هدّامةً فيما يخص الالتزام 
بالمجموع. وكان من السهل كثيراً أن ينخرط الناس في نزاع. وأن يفتنوا المجتمع كلّه على نحو 
يشكّل خطراً على القاعدة المشتركة فيما بينهم. وكان القادة يحاولون تجنيب الجماعة أيٌّ فرد 
يملك مجموعة صلات حصرية (عبر الزواج والعائلة خاصةً) قوية إلى حدٌ يجعله غير قادر على 


العمل الفاعل مع الآخرين. لذاء كانت الكيبوتزات ( المستوطنات) الإسرائيلية تحرص على إقامة 
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أماكن للطعام مشتركة؛ وعلى تنشئّة الأطفال في حضانات جماعية. وكانت جماعة «الهزّازين» 
تفرضن العزوبة على أفرادها . في حين عمدت مستوطنة أونيدا إلى تث تشجيع الحب الحر الذي تنتج 
منه علاقات قرابة متداخلة كثيزة صم الجماعة: ولعل مما 506 أنّ العزوبة والزواج 
المفتوحين كانا متكافئين وظيفياً فى تلك الجماعات الطوباوية. 


ولكن. ا ا رح وار 0 . فإنها كانت 
ضما تقول نفصها عن اكير الكانات حسما رن أسدل النمافظة عن العا عه وعاذ ا يعني أنّها كانت تُظهر 
حالة قيادة جماعة من الجماعات. يدلا موك اده الجماعات المتباينة بالمعنى الحقيقي. إن قادة الجماعات 
المتباينة يشجّعون الحوارات التي تجري عبر حدود الجماعات المتسمة بفوارق معروفة؛ ذلك أنْ الصدام 
الحتمي يتن الأفكار غالبا ما وض إلى التجديد: وهذاما يجعل ظهوز التجديد أكثر احتمالاً لدى من لا 
ينتمون إلى مكان محدّد أكثر منه لدى الأشخاص المحليين. وهو السبب الذي يجعل الشركات الدولية 
الساعية إلى التجديد اليوم. توسّع الشبكات الاجتماعية. وشبكات الأعمال الخاصة بموظفيها. 


الاقتراح الثاني: القيم الشاملة 

يحدّد القادة الفاعلون للجماعات المتباينة تعريفاً جامعاً للنجاح ويطرحون هدفاً عامّاً 
شاملا أوإطاراً تحفيزياً يستوعب الجماعات المختلفة. وتّمَدٌ قيادة نيلسون مانديلا في جنوب 
إفريقيا خير دليل على القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة في ظل ظروف حديّة متطرفة. فقد 
ظل مانديلا في السجن سبعة وعشرين عاماً بسبب مناهضته لنظام الفصل العنصري في جنوب 
إفريقيا. وهونظامٌ كانت الأقلية البيضاء فيه تنعزل عن الأكثرية السوداء وتضطهدها. وتضع 
في معازل خاصة أفراد جماعة وسيطة صغرى جلها من الهنود, تُطلق عليها اسم (الملوّنين). 
ولمًا خرج مانديلا من السجن عام 1990م دعا إلى رسالة بشرية جامعة؛ وكان خطابه يشدّد 
على المصلحة المشتركة في إنشاء أمة تخدم جميع من ينتمون إليهاء فكان أول رئيس مُنتخّب 
ديمقراطيا في جمهورية جنوب إفريقيا. 

إِنّ قيادة جوردون بيثون لشركة الطيران «كوننتال إيرلاينز» تبيّن هذا الميدأ أيضاً؛ فعندما يعتمد 
الإنجاز على جهود كلّ فرد. وحين تصيب ثمرته كلّ فرد. فإِنّ أهداف الجماعات الفرعية تصبح مرتبطة 
بغاية عليا واحدة. وهذا ما يوجد الانسجام: لكنّه يوجد المعنى أيضاً. إن الفصائل والروح الانقسامية 
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وتدني المعنويات وسوء الخدمة. هي السمات التي كانت تميّز شركة الطيران تلك التي تعاني مصاعب 
مالية. لقد كانت حركة بيثون الأكثر أهمية هي تحديد غاية عليا: لماذا يطير الناس5 ثم تجسيدها ضي 
تعريف جماعيٌ للنجاح: وصول الرحلات في المواعيد المحدّدة. إن العملاء والموظفين يهتمون بهذا 
الهدف. وأنْ تحقيقه يسمح بتفادي النفقات المرتبطة بحالات التأخير أو إلغاء الرحلات. وظلت الشركة 
طوال سنة كاملة. ضمن الشركات الأربع الفضلى من حيث الوصول في المواعيد المحدّدة. لكنّ بيثون 
وعد بتوزيع نصف الوفر الذي تحقّقه الشركة نتيجة هذا النجاح على جميع العاملين فيها بالتساوي. 
إل رفؤية القامة اليشتركة هنا دم حنث النامليق من اعت م النقون كرريدث ذانهاء علما أن الميلة 
لم يتجاوز خمسة وستين دولاراً للفرد الواحد. وضي السياق ذاته؛ يَعْدَ قادة شركة آي بي إم (1831) قِيم 
الشرعة مكرنا أساسياً من المكوّنات التي تمكّنها من العمل على نحو فاعل عابر للحدود ؛ وفي شراكة مع 
مجتمعات وحكومات على امتداد العالم. وقد ترأس مديرها التنفيذي. سام بالميزانو. في الآونة الأخيرة 
عملية إعادة تكوين قيم الشركة من أجل القرن الحادي والعشرين: وذلك بتنظيم جلسات حوار بوساطة 
شبكة الاتصالات (الإنترنت) مع أكثر من ثلاث مئة ألف من موظفي الشركة. وقد ظهر التجديد الذي 
يُحدث فارقاً بالنسبة إلى العالم كلّه بوصفه قيمة مركزية تسهّل التعاون بين جماعات من أمم مختلفة. 


لننظر في مجموعة واحدة من المشاريعات؛حيث كان مركز التطوير التقني لشركة آي بي إم 
في القاهرة على علم أنّ الشركة قد أنجزت الحفظ الرقمي لكنوز متحف الإرميتاج في مدينة سان 
بطرسبورغ الروسية. ولمّا كان المركز يعرف أيضاً أنَّ حفظ التراث الثقافي المصري يمثّل أولويةٌ 
لدى الحكومة المصرية؛ فقد اقترح قادة المركز إقامة مشروع باسم مشروع مصر الخالدة من أجل 
الفمجيل الركي لمستريات الضية دوقارت الويشاكل الشرانية القدوية >الأشرا معلا : إن من 
شأن نتائج هذا العمل أن تسمح بزيارة هذه الأماكن افتراضياً. وهذا ما يشجّع السياحة. ويُسهم في 
التنمية الاقتصادية للبلاد. وقد سعت شركة آي بيإم في مصر إلى الحصول على تمويلٍ للمشروع من 
موظفي الشركة في الولايات المتحدة؛ من أجل الشراكة مع الحكومة المصرية لعمل تقانة جديدة 
لمصلحة موقع شبكة اتصالات (إنترنت) بثلاث لغات يحمل اسم (522[168[721.0185ع]».الاتلا/1) , 
وذلك مع البرمجيات اللازمة لتنزيل المعلومات من الأجهزة المحمولة باليد في المواقع 
السياحية؛ إضافةًٌ إلى منهاج مدرسي. لقد جاء التجديد نتيجة تبادل الأفكار بين المهندسين 
فى العافرة وَشيكا عق واعتمد أيضا فَرِيق الشركة اتمصيرض ع مختور البحوت التابعالشركة 
آي بي إم في إسرائيل أيضاء مُتجاهلاً العداوة السياسية والدينية بين البلدين. لقد صار مشروع 
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مصر الخالدة نموذجاً اعتمدته شركة آي بي إم في الصين لعمل مشروع المدينة المحرّمة. فقد 
ذا بالميزاتو العاضمة الصينية فى توميرمن عام 2006م: وأعلن متها مُخاطيا مستخدمن 
أجهزة أي بي إم في العالم أجمع أنْ مشروع إينوفيشن جام العالمي ( حوار عبر شبكة الاتصالات 
(الإنترنت) بين مئّة وأربعين ألف شخص من مستخدمي منتوجات آي بي إم) قد جعل من 
العوالم الافتراضية أولويةً أولى بالنسبة إليه. وهذا ما أظهره بالميزانو بإظهار صورته الشخصية 
الافتراضية وهويدخل المدينة المحرمة. إن هذه المبادرات التي قامت بها شركة آي بي إم 
تبيّن قدرة القيم الجامعة العليا الفائقة على تجاوز الخلافات والفوارق القومية بين الجماعات 
المتباينة. 


الاقتراح الثالث: توجه مستقبلي- بناء هوية جديدة 

تتضمّن القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة وجود أشخاص من مجموعات مختلفة. ضمن 
عملية بناء الهوية الجديدة التي تركز على مستقبل؛ يستطيعون الاشتراك فيه جميعاً من غير أن 
يتخلى أحد منهم عن تاريخه الفردي. ويتعيّن على هذه الهوية الموسّعة أن تأتي بمكافآت كافية 
بالنسبة إلى الأشخاص الذين كانوا في الجماعة ذات الحظوة حتى يقبلوا بتعليق مكتسباتهم . أو 
مشاركة جماعة الأغيار في بعض مزاياهم. 

لقد حقّق نيلسون مانديلا هذا المبدأ عندما أقام هيئة الحقيقة والمصالحة:. ومنح العفو 
للمرتكبين الذين اعترفوا بجرائمهم في ظل نظام الفصل العنصري؛ وهذا اعترافٌ بالماضي 
لكنّه تجاورٌ له في الوقت عينه. ووضع مانديلا أيضاً دستوراً جديداً لجنوب إفريقيا عن طريق 
سلسلة من الحوارات العامة التي تضمّنت لقاءات في المدن: شملت كلّ مَنّ أراد المشاركة في 
رسم صورة المستقبل. يعمل التاريخ على تصّنت الهويات التي يمكن أن تحمل معها كثيراً من 
الخصوماثت والتوكرات المسقرة متا فيد اح انضفاء أسزابها الأمبلية لفن الغادة التاعليق 
للجماعات المتباينة يشدّدون على المستقبل. وبفعلهم هذاء فإنهم يوجدون أساساً من أجل هوية 
أعلى تتجاوز ما سبق. وتستطيع إنتاج أشكال جديدة من التعاون. 


من المعروف جيداً في عالم الأعمال الأمريكي أنّ معظم حالات الاندماج بين الشركات تفشل 


في تحقيق أيٌّ قيمة طوال سنوات كثيرة. وذلك عائدٌ - في جزءٌ منه- إلى استمرار التوترات بين 
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المجموعتين المتمايزتين في السابق, اللتين لا تريدان نسيان الماضي. أمّا ما يخصٌ مجموعة 
شينهان المالية في كورياء فقد كان هناك تشديدٌ كبير على المستقبلء. سمح بحدوت اندماج ناجح 
متكامل في ظل شروط صعبة. وإليكم كيف حدث هذا: لقد قام مصرف شينهان: وهو مصرفٌ 
صغير من مؤسسات ريادة الأعمال تأسّمن في الثمانينيات من أجل خدمة السوق الوسطىء بشراء 
شركة شوهونغ المصرفية وهي مصرف أكبر حجماً يزيد عمره على مئة عام وكان يخدم الاتحادات 
الصناعية في كوريا. حيث كان لدى مصرف شوهونغ تقاليد عريقة, لكنّ أداءه كان سيئا. وبعد 
الأزمة الاقتصادية الآسيوية عام 1967م, تدخلت الحكومة لإنقاذ هذا المصرف من الانهيار. 
وعندما أن بيع شوهونغ لمصرف شينهان. احتج 3500 عضو من أعضاء نقابة شوهونغ (يشمل 
هذا الرقم المديرين بحسب النظام النقابي الكوري) بأن حلقوا رؤوسهم جميما؛ وكوّموا الشعر 
أمام مقر مصرف شينهان. في أعقاب هذه الحادثة الدراماتيكية (الدرامية) من حوادث النزاع 
بق الجماعتاك: واف كانه شيتهاق قلتى مطالف#التعابته الممش فى الا كله على مستويات 
الأجورء وتقاسّم مجلس الإدارة مناصفة بين الشركتين,؛ والمحافظة على هوية مستقلة لمصرف 
شوهونغ: وتأجيل الاندماج الرسمي ثلاث سنوات. لكنّ قادة شينهان راحوا في مجلس الإدارة الجديد 
يشجّعون نمطأ من الأنشطة الرامية إلى توحيد أعضاء الجماعتين ( المصرفين السابقين) من 
أجل التخطيط للمستقبل: بدلاً من السماح بتنامي الموقف الانقسامي. فكونوا لجاناً من المصرفين 
تعمل على مسارات ثلاثة: مصرفان: ومصرف واحد (وهذا ما سأتناوله في الاقتراح الخامس), 


ومصرف حديد. 


كانت فكرة المصرفين تعترف بالفوارق. حيث عمل كل مصرفٍ على نحو مستقل في ظل 
اسمه الأصليء ولكن بوصفه شريكاً مساوياً للشريك الآخر. ثمّ بدأت اللجان تجتمع حتى يفهم كلّ 
طرف إجراءات العمل وممارساته لدى الطرف الآخر. وعلى نحوتدريجي. ومع سماع الناس ما 
يقوله الآخرون: صار المصرفان أكثر تشابهاً فيما بينهما . وكان في أثناء ذلك: يظهر مُضرف 
جديد. وذلك انطلاقاً من إقامة شركة قابضة حملت اسم مجموعة شينهان المالية: وصارت كياناً 

ٍ 

جديداً أعلى لا يتحدّد بأيّ من المصرفين السابقين. وقد أعطي موظفون موهوبون من المصرفين 
سلسلةً من المهام التخطيطية التي كانت تتضمّن قدراً كبيراً من الإلهام؛ وتتوجّه إلى المستقبل. 
لقد أدى وضع المصرف الجديد على جدول الأعمال مباشرةً. حتى عندما كان المصرفان 
مستمرين في عملهما المعتاد. إلى جعل التوترات بين الجماعتين تبدو سخيفةً. وصار التركيز 
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منصياً على جائزة أكبر. ألا وهي إيجاد مصرف جديد من أجل المستقبل. وبعد ثلاث سنوات من 
عملية الاستحواذ. تمتعت المجموعة بنمؤ إيجابي بالأرباح والإيرادات. إضافةً إلى قفزة كبيرة فى 
أسهمها تجاوزت معدّل أداء السوق المالية الكورية فى تلك الحقبة. 


الاقتراح الرابع: مهام تتضمّن اعتماداً متبادلا 
يؤّحد القادة الفاعلون للجماعات المتباينة الأشخاص الذين يتمتعون في الأصل بارتباطات 
مختلفة؛ وذلك بطرح مهام تمثل تحدياً. وتفضي إلى نتائج رئيسة تمثل فرصةٌ للنجاح عن طريق 
العمل المشترك. وممّا لا شك فيه أنّ الاعتماد المتبادل بين الأشخاص عند تنفيذ المهام قادرٌ على 
تسهيل العلاقات الإيجابية بين الجماعات المتباينة. 


إِنَّ المسؤوليات الكبيرة والمواعيد النهائية للإنجاز, هي آلياتٌ كلاسيكيةٌ لتركيز الجهد؛ من 
أجل تحويل النزاعات المحتملة أو الكامنة إلى أشكال من التعاون. ولا سيما في الأوضاع العالية 
الخطورة عندما يضطر الأشخاص إلى الاعتماد على بعضهم بعضاً. ويصح هذا الاقتراح خاصةً 
بالنسبة إلى الجماعات الساعية لتحقيق هدف محدّد. مثال ذلكء قيام المدير التنفيذي لشركة 
سيغيت تكنولوجي ستيف لوكجو, ومدير عملياتها بيل واتغينز. بتحديد مهمة لفريق يتولّى أفراده 
ولانتق سكجلفة ف الشركة وطاق عليه إبيم متداكع العف ل وكان تقاف وزاارة ود فقن 
المديرين. وكانت تلك المهمة غير قابلة للإنجاز على نحو واضح تماماً؛ حيث كان هدفها إحداث 
زيادة دراماتيكية في إنتاجية الشركة. فجاء لوقت هون مرق انام عمسن الكتزفة وي 
أفناة كهنة كل مثيا سوا عنذي + المبية هاه الأخرى. وكانت ثقافة شركة سيغيت تتسم 
بالانقسام والعداوات والتوتر بين الجماعات المختلفة التي تعمل في وظائف مختلفة ضمن الشركة 
نفسها. وكانت الجهود السابقة الرامية إلى استخدام فرّق العمل التي تضم وظائف وأقساماً 
مختلفة من الشركة لحلّ المشكلات قد مُنِيت بالفشل. وبدلاً من أن يعمل المديران على تحديد 
التغيير الثقافي بوصفه هدفاً في حدّ ذاته: فَإِنّهما عمدا إلى تحديد مهمة ضخمة رأى الأفراد 
أنها مستحيلة. وحين أصر لوكج و وواتغنيز على ما أراداء وجعلا الوظائف في حدّ ذاتها متعلقة 
بنجاح التجديد. أنجز المهندسون المهمة المستحيلة:؛ لأنهم أرَشينوا على التعاون فيما بينهم. 
وبذاء فقد ازدادت إنتاجية الشركة بمُعامل بلغ أربع نقاط. لقد أدى هذا الفوز الواضح الذي جاء 
بمكاسب مالية ضخمة للشركة إلى صياغة نموذج ثقافة جديدة لشركة سيغيت؛ تشمل الاستخدام 
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المتكرٌّر لفرق العمل المستقدمة من جماعات فرعية كثيرة من أجل إحداث التجديد والتغيير. 
وقد كانت المبادرات المنوطة بفرّق العمل المتعدّدة الوظائف مبادرات حقيقيةٌ ومهمةً فعلاً. لقد 
اقتنع المهندسون المتشددون بضرورة التعاون؛ لأنّ هذا التعاون كان السبيل العملي الوحيد إلى 


ووفقاً لما سبق. يتعيّن على كلّ قائد طامح إلى التغيير أن يطالب بجهود استثنائية؛ أي بمزيد 
من الممارسات. وساعات عمل أطولء وتضحيات أكبر. وحين يدرك الأشخاص أهمية العملء وأنّه 
يحفدل لهة تخديا .طإن احتمال إقدامهم على آذاثه يزذاف إن هذه العرمياء (الثقة عن الآحرين) 
تبني تجاحاً بعد نجاح؛ لعبةٌ بعد لعبة. ومشروعاً بعد مشروع. ويأتي كل نجاح ليساعد الأشخاص 
طدى ملم ما يستطيع كل متهم تَوقمة من الأحرين: وكذنف تعلم تشارك عجرية التساع هذه قينا 


الاقتراح الخامس : المعايير التي تتجاوز الأشخاص, 
والتكامل العاطفي 

يحرص القادة الفاعلون للجماعات المتباينة على وضع قواعد للسلوك والالتزام والمطالبة 
بهاضمنإطار المعايير التي تتجاوز الأشخاص. وهم يدركون أهمية الروابط العاطفية بين 
الأفراد. ويكونون على أتم استعداد من أجل الاستثمار في أنشطة تزيد المشاعر الإيجابية المتبادلة 
بين الأشخاص بصرف النظر عن المجموعات التي ينحدر منها كل شخص. ولكن؛ قد تتعرّض 
العلاقات الإيجابية بين الجماعات المتباينة إلى التآكل إذا تُركت للأفعال التطوعية وحدها. 
والظاهر أنّ إدراك الفوارق والاهتمام بهاء هو أمرٌ أصيل في طبائع البشر. ولكن: ما يفعله الإنسان 
بهذا الإدراك خاضمٌ للعلاقات الاجتماعية إلى حدّ كبير. لذا يعمد القادة الفاعلون للجماعات 
المتباينة إلى تثقيف الأشخاص من أجل تقليل تلك التوترات. وزيادة التفاعلات الإيجابية. ضمن 
المجال العام في أقل تقدير. 

ويحاول هؤلاء القادة أيضاً معاملة الأشخاص باحترام: ويتوقمون الشيء نفسه لدى تعامل 
هؤلاء الأشخاص مع الآخرين أيضاً. وفي الوقت الذي يضع فيه القادة القواعد الأساسية للمناقشة. 


ويشجّعون لغة التعاون بدلا من اللوم المتبادل؛ فإنهم يصرون على أن يلتمس الأشخاص الحلول. 
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ويُدركوا قيمة المشاركة الممكنة من جانب الآخرين.فقد اتسمت شركة سيفيت أيضاً بتمييز 
امات الأدا الدية عوك كان الديها عاكزة تدعى زان الكنص مها الى آنبوا الأشخاض صلوكا 
في أثناء اجتماعات الإدارة. إلا أنّ لوكجووواتفينز لم يسمحا باستمرارهذا السلوك؛ فدرَّبا الفريق 
التنفيذي على المعاملة المحترمة؛ وعزلا الأشخاصص الذين لم يُظهروا قدرةً على ذلك. ويعمل 
القادة الفاعلون للجماعات المتباينة أيضاً على تسهيل قيام الروابط بين الأفراد؛ لأنّ من شأن 
هذه الروابط أن تُعزِّز المشاعر الطيبة بينهم. وهذا هو سبب إبرام صفقات الأعمال في حفلات 
الشراب؛ أوفني نوادي الجولف: وهوايضاً ما يجعل التحالفات الإأستراتيجية تيدأ -.فن واقم 
الأمر - عن طريق ارتباط المديرين التنفيذيين بشيء يشبه الوقوع في الحب. وبالمثل؛ يتعمّد 
القادة الناجحون الذين أفلحوا في الجمع بين جماعات متحاربة إلى المحافظة على المناسبات 
الاجتماعية؛ حتى عندما يقومون بتقليص النفقات الأخرى. ويمكن أن نرى أيضاً مدرّبة ناجحة 
لفريق كرة قدم نسائي تتعمّد التسامح مع جلسات النميمة بين اللاعبات قبل التمارين؛ لأنّها تعرف 


أنّ التضامن بينهن يتعرّز بفعل الرابطة العاطفية. لا بفعل المهمة المشتركة وحدها. 


لقد ضخّت مجموع شينهان المالية استثمارات كبيرة في عملية التكامل العاطفي. وكان من شأن 
البمرم لودو أ سساغة الناس على الاستعسران: وكان الحضوف الجدين يرق لي اسسدتقيلا: 
لكنّ المصرف الواحد أنشأ فيما بينهم روابط عاطفية عملت على تسهيل العلاقات. وهذه الروابط 
هي رأس المال الاجتماعي الذي يسمح للجماعات بالعمل معاً على نحو مرتفع الإنتاجية. وضي الوقت 
الذي كانت فيه إحدى المجموعات العاملة بين المصرفين تقدَّم للقيادة اقتراحاً فحواه أنّ ما ينققص 
معظم حالات الدمج بين الشركات هو التكامل العاطفي. مبرَّرةً قولها ذاك بأنّ الصدام الثقافي 
يستمر زمناً طويلاً بعد عملية الاستحواذ؛ إذ كانت القيادة تستثمر ملايين كثيرة من الدولارات في 
إجراء تجارب اجتماعية كبيرة. وفي قمَّة قدت في مرحلة مبكرة من العملية. اجتمع ألف وخمس 
مئة مدير من المصرفين معاً ضمن مؤتمر واحد. ثمّ تسلّقوا جميعاً أحد الجبال في واحدة من 
المناطق التاريخية في كوريا. حيث كان من شأن الحجم الكبير لهذه المجموعة أن يثير المشاعر في 
حدّ ذاتها. إنها الروح الجماعية للحشد المشترك في حدث كبير. ولمّا أرادت شركة شينهان تكوين 
المصرف الواحدء فقد عمدت إلى إقامة مناسبات مماثلة من أجل جماعات ذات قدرات وظيفية 


أدنى من الجماعة الأولى. 
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الاقتراح السادس: الاشتمال والإنصاف 

ينشأ القادة الفاعلون للجماعات المتباينة - في الأغلب- من واحدة من تلك الجماعات, 
وذلك ضمن سياق العلاقات بين الجماعات. ويُحمَّق هؤلاء القادة كثيراً من النجاح باستخدام 
إشارات تدغدغ عواطف الجماعات الأخرى. وذلك على الرغم من خطورة ارتداد هذه الإشارات 
عليهم سلباً من أقرانهم السابقين. أومّنَ يشاطرونهم هويتهم الفرعية. فعلى سبيل المثال: عندما 
صعد نيلسون مانديلا إلى سدّة القيادة في جنوب إفريقيا حاملاً جدول أعمال يتعلّق بالجماعات 
المتباينة (حتى يقيم جسراً فوق الانقسام العرقي الذي كان إرثاً قاسياً خلّفه التمييز العنصري), 
فَإنْ بعض الأشخاص في حزبه نفسه. حزب المؤتمر الوطني الإفريقي. أرادوا منه أن ينتقم؛ 
باضظهناة السكان البيض :وتفضيل السكان السوة عليهة. لكن مانديلاً: يدلاً من ذلك: ده غلن 
الاشتمال والاند ماج وحاول تحميل جماعة نحن السابقة مسؤولياتها من غير أن يجعلها جماعة 
أغيار. وقد ظهر مانديلا على شاشة التلفاز حتى قبل انتخابه رئيساً. من أجل تهدئة المشاعر 
الوطنية المتوترة بسبب اغتيال أحد قادة السود على يد رجلٍ أبيض. وأوضح مانديلا أن الأفعال 
الإجرامية المعزولة لا يجوز أن تضع جماعةً في مواجهة كر وبعد انتخابه. كوّن مانديلا حكومة 
ضمت مختلف أطياف السكان. وزار أيضاً أرملة أحد قادة الفصل العنصري السابقين: وأبدى 
استعداده للمشاركة مع العدو السابق. وكذلك الحال عندما فاز فريق الركبي الجنوب الإفريقي. 
وكلّه من البيض. ببطولة العالم في جوها نسبورغ بعد أن كان محروماً من المشاركة في المباريات 
العالمية في حقبة الفصل العنصري؛ فقد نزل مانديلا إلى الملعب مرتدياً ملابس الفريق نفسه. 
ثم أخن يعانق أفراد الفريق. لقد أدت مبادرته هذه إلى منح السكان السود الإذن لهم في الاحتفال 
بما كان فوزا للبيض من حيث الأساس. لكنٌْ ذلك الفوز كان باسم الأمّة كلها. وضي وقت لاحق. 

احتفل البيض بفوز فريق آخر كان أفراده كلهم من السود في السابق. 


يوضّح القادة الفاعلون للجماعات المتباينة أنّ كلّفرد من الأفراد. هوفردٌ منتم إلى الجماعة 
المليا يتصرف لظو مق القوارق القودية: أو القوارك نين العماعات الفرعية :يدل مامز عل 
ذلك. ومن طرق جعل الأشخاص يستثمر بعضهم في الآخر. قيام القادة باستثمار الموارد في 
إحداث تغييرات مادية تكون ذات نفع للجميع. ومن أجل تعزيز الاشتمال: يعمد بعض القادة في 
الات كاك ]ني مشج كل نوطك شيك حميد ا انان , مد وك تزه بروكتر انه عابيل اند نشل 
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الموظفين كافة إلى مكاتب جديدة: وذلك من أجل تسهيل التكامل بين شركتي بروكتر آند غامبل 
وجيليت,. بعد أن استحوذت الأولى على الثانية. أمّا قادة عملية الانتقال الذين ميّنوا لعلاج حالات 
العداء والتنازع في هيئة الإذاعة البريطانية (حيث واجه قسما الراديو والتلفاز نزاعاً شديدا). 
فقد جدّدوا الأبنية المتداعية: أو أعادوا تأثيث المكاتب القديمة. إنّ من شأن إدخال تحسينات 
على أشياء ملموسة يراها الناس كل يوم أن يعزِّز الرسالة القائلة إن: «كلٌ شخص مهم.». إِنَّ هذه 
الأهممان قادرة علق اغلهار اناه الأنساط المتاصلة: التزارات القى تكد يدوا خلف أبواب مقلقة: 
وحالات عدم المساواة التي تُظهر قدراً من المحاباة وعدم الإنصاف. والممارسات الاستبعادية. 
لقد اشتهر حيم كيلتس من شركة جيليت بإنصافه وعدم محاباته؛ ذلك أنه كان يطيّق المعايير 
الموضوعية نفسها على جميع العاملين: ويُخضعهم كلهم إلى مقياس واحد. أمّا ستيف لوكجو من 
شركة سيغيت تكنولوجي, كقد ألفى المقاعد المخصّصة لأشخاص محدّدين في اجتماعات الإدارة 
التنفيذية العلياءوأضاف غرف اجتماعات جديدة زوّدها بطاولات مستديرة. إنْرمزية الطاولة 
المستديرة ناجحةٌ في كلّ مكان؛ إد وضع أكين أنغور. من مصرف غارنتي بانك التركي؛ طاولات 
مستديرة نالا مسق الطاولات المستطيلة القديمة. وحتى يتمكن مدير نادي شيكاغو كيوبز. داستي 
معو هون شناذة المكون رطتويقة اوها حرة عن مصيرق عونأ الى فو لا وشت ن هل فته 
هو أن يفهم اللاعبون أنّ الجميع مشتركون في هذا الأمر معا: المدرّبون واللاعبون وأفراد فريق 
التاقتي اهنا .وقد ظلب: تزتها« المت ابقا ساك مض 'االوعيية التاشتيدن حون تحعظوا لقوضة 
اللعب واظهار إمكاناتهم وفدراتهم». 


خلاصة 


قيادة الجماعات المتباينة بوصفها نوعا من القيادة 
ينكين الول إن أي قياد ةلا تمدو كوتها نوع من أنواع قياذة الجماغنات اللقدة د ةلفان 
إمكانية الاختلاف موجودةٌ في أي وحدة اجتماعية تتجاوز شخصين اثنين. 7 ومن هناء فإنّ 
الاقتراحات المدرجة أعلاه تلقى صداها ضمن درجات متباينة من مستويات النظم القيادية 
المتعلّقة بكثير من أنواع الفرّق. أو المؤسسات,. أو التجمعات الاجتماعية؛ وذلك مثلما توضّح الأمثلة 


المتنوعة المذكورة فيما سبق. إِنَّ القيادة كلها أمرٌ متعلّقٌ بالتعبئة والحشد والتنظيم والمشاركة 
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والإلهام الذي يستهدف التابعين من أجل القيام بعملٍ مشتر تركه ما أكثر القاذة احتزاماً: وفاغلية 
في أغلب الأحيان؛ فليسوا متحزِّبين تماماً. ولاهم تابعين لهوية مجموعة بعينها؛ أو مجموعة 
مصالح بعينها ٠‏ أو مؤسسة واحدة. نهم يستلهمون مبادئ عليا تؤسّس لقاعدة مث مشتركة تقف عليها 
جماعاتٌ مختلفة. وهذا ما جعل نيلسون مانديلا والحدا من أكثر القادة الذين يستقطيون الإعجاب 
في القرن العشرين. لقد كان عمله الدؤوب. من أجل العدالة العرقية. يرمي إلى توحيد جماعات 
شديدة الاختلاف ضمن أمّة كانت منقسمةٌ على نحوعدائيٌّ فيما مضى. إن الاقتراحات الستة 
الواردة في هذا الفصل تشكل مبادئّ جوهرية للقيادة: الحشد ضمن قاعدة مشتركة, وتوفير القيم 
الموجّهة لهذا الحشد. وتوجيه الناس صوب المستقبل, والاستثمار في الروابط العاطفية التي 
تشتمل على معايير الاحترام: والتشديد على الاشتمالية والوحدة بدلاً من الإقصاء. إنّ من الأسهل 
أن يقوم المرء بهذه الأفعال ضمن جماعات صغيرة الحجم نسبياً. بحيث يبدأ الأمر باختلافات 
ذات أبعاد صغيرة؛ أي حيث يكون الناس متقاربين في الأصل. وتكون ثمار النجاح قريبةٌ منهم. 
ويكون الأشخاص في هذه الحالة: واقفين أصلاً عند زوايا المساحة المشتركة. لكنّ الأمر يصبح 
أكثر صعوبة ( بل هو اختبارٌ حقيقيٌ للقدرات القيادية) في الجماعات الكبيرة المعقدة ذات الأبعاد 
المتعدّدة, ولا سيما في الأوقات الصعبة . ويكون هذا عندما يشتد إغراء وقوف الجماعات واحدة 
في وجه أكرق ؛ وتراشق الاتهام بالمسؤولية عن المتاعب. أو حين تصعب المحافظة على النظام 
الاجتماعي؛ بقمع بعض الجماعات من أجل مصلحة جماعات أخرى. إن العمل بموجب المبادئ 
الإيجابية التي حدّدناها هنا يتطلب توجهاً بعيد المدى من جانب القادة: واستعداداً لتجاهل الدافع 
لحري اشرق احرف امقر ن أو محاربتهم. والتوجّه نحو اعتناق رؤى ذات معنى تحمل 
وعداً بمستقبل متحد مشترك أفضل. 

لذاء يتعيّن على القادة أن يكونوا مقتنعين بمنافع العلاقات التعاونية بين الجماعات المتباينة, 
ويملكوا قدرة على إقناع الآخرين بهذا أيضاً. وهم يفعلون هذا عن طريق ما أدعوه الرسالة التي 
تعتنقها القيادة؛ أي عن طريق المثال الذي يجِسّده القائد والآليات التي يرسي أسسها؛ أي ما 
يفعله ويقوله؛ ويمكن الآخرين من فعله وقوله. ) يستطيع القادة. عن طريق المثل الذي يضربونه. 
والفيكيات والفليات التي يضعوتها مُوضع العمل أن يحولدوا الاختلذغات إلى متاب للقوة بحيت 
يتمكّن الأشخاص القادمون من أماكن مختلفة, أو من هويات متعدّدة أن يعملوا معاً على قاعدة 
مشتركة حقاً. 
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الفصل السابع 


فيادة تتخطى الحدود 


أساليب ردم الفجوة بين جماعات الهوية 
الاجتماعية في المؤسسات 


كريس إيرنست 
مركز القيادةالإبداعية 
جيفري يبيب 


مركز القيادة الإبداعية 


تتفكك الحدود الهيكلية والتقنية: ويُمنحٌ عالّمٌ مُنفتح مؤلّفٌ من مؤسسات لا حدود لها فرصة 
الصعود إلى أشكال مختلفة من الحدود الموجودة في العلاقات بين الجماعات المتباينة. ويواجه 
القادة في المؤسسات في مختلف بقاع العالم تحدي جَسر حدود الهويات الاجتماعية بين جماعات 
من النامس تحمل كلّ منها تاريخاً ومنظوراً وقيماً وثقافة مختلفة. ") نجد في جنوب إفريقيا على 
سبيل المثالء أن القادة يعملون من أجل تحويل التوترات الاجتماعية ذات الجذور العميقة بين من 
استوطنوا جنوب إفريقيا من الأوروبيين والأفارقة السود إلى شركة تُعنى بالخدمات المالية. ونجد 
في جنوب شرق أسيا مديرين تنفيذيين في مؤسسة مبنية على الثقة يحاولون إقامة جسور فوق 
الاختلافات بين العاملين الأصوليين الدينيين والعاملين غير المؤمنين: وذلك فيما يخص البحث 


عن الأسلوب الأفضل لجعل المؤسسة منسجمة مع احتياجات مجتمع تعدّدي متنوع المعتقدات. 
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وفي مصنع في الولايات المتحدة؛ يحاول مديرو الخطوط الإنتاجية إيجاد بيئّة تسمح للأمريكيين 

الأصليين والأمريكيين الأفارقة والأمريكيين من ذوي الأصول الأوروبية أو الإسبانية بالعمل معاً 
وكما توضّح هذه الأمثلة:؛ فإِنّ جماعات الأشخاصص التي ظلت جو فك بي د ينا 

ينها تعمل البو مها على نحو متزايد: لذ استركو هي هد التصل على جؤو القيبادة التي 

تتخطى الحدود: قيادة تجسر الحدود الفاصلة بين الجماعات ضمن خدمات تتميز برؤية ومهمة 

الحدود: التعليق» وإعادة التحديد, والاستقرار في المكانء والحياكة. وهي أساليب يستطيع القادة 


استخدامها من أجل تخطي الفوارق بين جماعات الأشخاص ضمن أوضاع مؤسساتية. 


تحدي القيادة عبر حدود الهويات الاجتماعية 
تُعَدَ الحدود وجهاً أساسياً من أوجه الحياة المؤسساتية. ويشير تعبير حدود الهوية 
الاجتماعية إلى أوجه من أوجه هوياتنا لها علاقة بالجماعات السكانية المختلفة التي ننتمي إليها 
(مشل: نوع الجنسء والدين. والسنّ. والجنسية, والاثنية). ) وضمن ثقافات وسياقات متنوعة. 
يجري التعبير أيضاً عن جماعة الهوية الاجتماعية من خلال أشكال أخرى من الهوية. منها على 
سبيل المثال: الخلفية التعليمية؛ والفوارق بين الأجيال؛ والتوجّهات الجنسية, والإعاقة الجسدية, 


والقدرة الوظيفية؛ والمهمة. والعشيرة: والجماعة الدينية المغلقة. 


يقترح خبيرا الإدارة دورا لاو. وكيث مورنيهان فكرةً فحواها أن حدود الهوية الاجتماعية 
في الجماعات تماثل الفوالق الجيولوجية في القشرة الأرضية؛ إِنْها حاضرةٌ موجودة دائماً. وهي 
توجد ألواناً متعدّدة من الاحتكاك عندما تتحرّك الحدود. فتحتكٌ فيما بينهاء وتتباعد. وتتطاحن, 
وتندمج. 7" ومثلما يكون الجيولوجيون غير قادرين على منع هذه الفوالق من التكوّن في قشرة 
الأرضر. فإِنّ قدرة القادة على إدارة نقاط الاحتكاك وحلّها فيما يخص العلاقات بين الجماعات 


المتياينة: تعلل مَقينة ومحدودةً بدورها أيضا. 


وعلى وجه التحديد. فإِنّ التحدي الماثل أمام القادة في مسألة الإقامة الفاعلة لجسور تعبر 


حدود الهود ت الاجتماعية: يهدّد جهود القادة ويعرّضها للخطر من طرق ثلاث في أقل تقدير؛ 
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أولهاء أن القادة يكونون منجذبين في اتجاهات متعدّدة بين القيم والآراء والمعتقدات المتنازعة. 
وثانيهاء أنهم عادةً ما يجدون أنفسهم وقد دُفموا في اتجاه واحد. فالقائدء بطبيعة الحال؛ هو 
قمر قل عا مات ركفا الب عضرا ىدتها جز باضه اخر. وعلى الرغم مما يبذله من 
جود حق يكو منظلها غير متحيّز. فإنّ أعضاء الجماعات الاجتماعية سوف يبنون تصوراتهم 
وآراءهم استناداً إلى انتماء القائد إلى هذه الجماعات الاجتماعية أو تلك. وثالثها: أنّ القادة 
يجدون أنفسهم خارج الحلقة. وينبع هذا جزئياً من الميل الطبيعي إلى تصفية المعلومات في 
أكناء:ضموذها عبو الهرسة الحؤتنامة: لك كة ينبا اخر :هو ان الغادةاكوتون ساف الأغلريت 
ممثِّين لجماعات اجتماعية مهيمنة تقليدياً. وغالباً ما يكون القادة. في هذه الحالات. مفتقرين 
إلى الوعي النقدي لحالات عدم المساواة. وللتحديات التي تواجه أقل الجماعات حظوة. 


بالنظر إلى هذه التحديات الملموسة؛ كيف يستطيع القادة جَسَر حدود الهويات الاجتماعية 
الموجودة في أماكن عملهم؟ ولمّا كنا أعضاء في مشروع البحث العالمي لدى مركز القيادة 
الأبداعة به آخريا سحا والتشالاعا سكن متا بلات مع هاده نوو ونان جيه وخر 
غير ربحية في اثني عشر بلداً؛ من أجل تحديد الإطار العام للأساليب العابرة لحدود الجماعات 
ضمن أماكن العمل. ") وسنقدّم في هذا الفصل وصفاً لمجموعة محدّدة من أربعة أساليب من 
أجل القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة؛ هي: التعليق» وإعادة التحديد. والاستقرار. والحياكة. 


أساليب من أجل قيادة تتجاوز الحدود 

نستخدم تعبير قيادة تتجاوز ا لحدود من أجل إدراك الدور الضروري المتزايد الأهمية الذي 
يلعبه القادة من حيث جَسّر حدود الهويات الاجتماعية لخدمة رؤية: أو مهمة, أوهدف مؤسساتي 
أكثر اتساعاً. وتكمن فكرة التجاوز هنا في إيجاد الروابط الضرورية بين الجماعات من أجل 
تحريك الأفكار والمعلومات والأشخاص والموارد إلى حيث تشتد الحاجة إليها. ”" إن كل أسلوب 
من هده الأساليب التي نعرضها هناء يمكنه مساعدة القادة على إقامة هذه الروابط وإرسائها 
بتغيير طبيعة الحدود بين الجماعات المتباينة وتعديل تركيبتها. إِنّ لهذه الأساليب أساساً حقيقياً 
في أدبيات علم النفس الاجتماعي. " وأنّ البحوث التي تؤيّدها وو فى ناكل حر ةا 
الكتاب. 
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تهدف الفقرات الآتية إلى تقديم أمثلة تفصيلية على هذه الأساليب. وهي أمثلةٌ مستمدةٌ 
من جملة من البلدان والسياقات العملية. فهي تقيم الصلة بين النظريات المستمدة من البحوث 
والأدلة المستخلصة من الممارسة العملية. وسنطرح تعريفات محدّدة. ونتشارك في حالات ذات 
صلة بالأمر. وندرس نقاط القوة؛ إضافة إلى البقع العمياء المحتملة التي قد تكون موجودةً في كل 
أسلوب من هذه الأساليب. ونأمل أن يتمكن القادة من استخدام هذه المعرفة في إدراج أساليب 
تجاوز الحدود ضمن عملهم اليومي في وحدات العمل. وجماعات المشروعات. ومجموعات 
المتابعة؛ أوفي فرق العمل الافتراضية. ويتضمّن الشكل (1-7) الآتي تلخيصاً لكل أسلوب من 
هذه الأساليب. 


التعليق: إيجاد حيز ثالث 
يسعى أسلوب تعليق الحدود إلى إيجاد منطقة محايدة تكون فيها التفاعلات بين الأفراد 
قاكية فلن أساس شخصي بدلاً من قيامها على أساس هوية الجماعة. ويشار إلى هذا الأسلوب في 
الأدبيات المعنية باسم نزع التصنيف؛ ذلك أنّ التركيز ينصب هنا على الأفراد. لا على الفئات 
التحدقينية الاخساعية :ومنت اقاه التدرو :لكا لكا ولتي القاكه متظفة متعايدة ادة وك 
فيها تطوير العلاقات الشخصية بين الأفراد. وطرح الفرضيات المختلفة. ودراسة القيم من دون 
أخطار. إضافةً إلى إمكانية إيجاد لغة جديدة بين الأشخاص. 


أساليب القيادة التي تتجاوز الحدود 





التعليق إعادة التحديد الاستقرار الحياكة 

الفعل إيجاد حيّز ثالث تفعيل هوية إدراج الجماعات أدواروهوية عابرة 
ع 

مشتركة ضمن كل كبير للحدود 
إيجاد منطقة محايدة تفعيل هوية مشتركة. إدراج جماعات في آأدوار لمجموعات عمل 
تقوم فيها التفاعلات أو عليا. تضم أشخاصاً «كليات أكبر». بحيث تتجاوز الحدود. ويكون 
بين الأفراد على أساس من جماعات اجتماعية يكون للجماعات هوياتٌ مصندز عضصويتها 
شخصي. لا على أساس مختلقة. متمايزة. وأخرى جماعات اجتماعية 
الهوية أو الجماعة. متبادئة الاعتماد في مختلفة على نحو 

أن 007 منهجي. 





أمثلة 


ممارسات محدّدة 


للقيادة 


الشكل (1-7) 


قيام قائد ضي شركة 
خدمات مالية متعدّدة 
1 1 1 الجنسسية ته َ بتنظيم 
اتكيطلة غمدة يقد 
العمل؛ من أجل تشجيع 
التفاعل بين الأفراد 
المنتمين إلى أصول 
قومية مختلفة. 


قيام مدرسي إحدى 
المدار. رس في بلد ثنائي 
القومية بجعل مراهقين 
من القوميتين يعملون 
معأ على حفظ الموارد 
الطبيعية المشتركة. 
أحدهم للآخر متمثْلاً 
فى كويه وختارمساة 
لموارد طبيعية مشتركة 
بين الجانبين. 

المهمة المؤسساتية 
الشاملة. أو الهدف 
المؤسساتي الشامل 


منافضس خارجي. 


قضية كبرىء أو قيمة 


اجتماعية شاملة. 
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الإستراتيجية الأكثر 


اتساعا. 


جماعات متقاربة. 


مجتمعات الممارسة. 


التخطيط الإستراتيجي 
الذي يتجاوز الحدود. 


(من أصحاب المزايا 
في السابق) شخصاً 
جنوب إفريقي أسود 
من أجل تجاوز طبقات 
الإدارة؛ ومشكلة الهوية 
الاجتماعية. 


التبديل بين الوظائف 
المختلفة. 


الإشسراف المابر 
للحدود. 
فرّق عمل افتراضية أو 


متنوعة. 


إِنْ لمفهوم با الياباني الذي يقترحه البروفيسور إيكوجيرو نوناكا صلةً بهذا الطرح. ا 


معد با لحيو مشكركا مفيدا يوصقة أهانا للملاقاةالتاشكة جذيكاء زيناء المعرفة :وقد يكون هذا 
الحيّز فيزياتياً (مكتب. أو مكان عمل مختلط على سبيل المثال)؛ أو افتراضياً ( بريد إلكتروني. 
أو مؤتمر إلكتروني مثلاً ) . أوذهنياً (تجارب مشتركة, أو أفكار أو مُثل مشتركة). أوأيٌّ مزيج من 
هذه الأشكال الثلاثة. ١‏ 
لننظرفي حالة السيد ياماداء وهو مدير مشروعات ياباني تناولته دراستناء فوجدت أنْ مهمته 
تتطلب منه القيام بعمل مُدد قصيرة في بلدان عدّة عبر منطقة آسيا والمحيط الهادي. وقد اقتضى 
عمل ياماداء بوصفه شخصاً عابرأ للحدود؛ أن يبني سريعاً فرّق عمل مُنتجة؛ متعدّدة القوميات, 
تناط بها مهام محدّدة. وذلك من أجل إطلاق مبادرات جديدة في مجال تقانة المعلومات. وضي 
إحدى مهامه في كورياء أقام يامادا مناطق محايدة عن طريق تنظيم مناسبات بعد أوقات العمل؛ 
يجتمع فيها أغراد فريقه القادمين من أستراليا وأندونيسيا وكوريا ونيوزلندا. ومع الوقت, اكتشف 
أقكرأد الفريق أن لضو القاف + المطية الحى يناه كن متهها عن الأكزين لم كن لبي من 
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أفزاد الفريق في واهم الأمر: وبتوظيره خَيرَاً من أجل تطوير العلاقات الشخضية: تمكن يامادا من 


بناء مستوى الثقة اللازم لإطلاق مشروعات تقانة المعلومات في الوقت المحدّد. 


وعلى الرغم من أنّ التأسيس لهذه الممارسات يبدو أمراً بسيطاً واضحاً للوهلة الأولى؛ فإنّ 
الأمرلا يكون هكذا على الدوام. وضي ذلك: يصف يامادا إحدى تجاربه عندما كان يدير مشروعاً 
جديداً له في هونغ كونغ. وفي هذه الحالة. اصطدمت محاولات يامادا لتنظيم أنشطة بعد وقت 
العمل بشيء من المقاومة. فقد وجد الرجل أنّ زملاءه الصينيين كانوا يفضّلون الذهاب إلى أحد 
حانات الكاراوكيء في حين فضَّل الزملاء الوافدون من أوروبا الذهاب إلى مقهى إيرلندي. وقد 
تعرِّزت هذه الحدود بين الجماعات المختلفة في مكان العمل أيضاً. وكانت القاعدة السائدة هي 
حدوث تأخير في المشروعات. وكذا إعادة لبعض الأعمال: إضافةٌ إلى أحاديث كثيرة جدّأً تدور 
خلف الواجهة بين أفراد الجماعة الواحدة. وما كان العمل الفني الفعلي مشكلةً في حدّ ذاته! فقد 
قال يامادا: «إنّ المشكلة تكمن في أنْ الجماعات القومية المختلفة عجزت عن الانسجام فيما 
بينها». لقد كان ذلك صداماً بين الحضارات: بين الشرق والغرب... وقد وجدت نفسي عالقا في 
الوسظهه: وق النهاية:توضل ياناذا إلى حل وك هلكا كاذك هوي كوش دكانا كنيز باحتضانه 
أرقى المطابخ من مختلف أنحاء الأرض؛ فقد نظم يامادا مناسبات باسم الفداء حول العالم؛ 
واستخدم هذه المناسبات وسيلةً لتطوير العلاقات بين الأشخاص المتعدّدي الثقافات. وقد أدى 


هذا إلى نشوء جوّ عمل أكثر إيجابيةٌ وتعاونا في مكان العمل أيضا. 


قَلَّةٌ هم المديرون الذين تدرَّبوا فعلاً على جَسْر الحدود المترسّخة الناجمة عن الهويات 
الاجتماعية. لكنّ الأمر بالنسبة إلى أشخاصص من أمثال يامادا؛ يمل وجهاً أساسياً من أوجه 
الدور القيادي. إِنّ أساليب تعليق الحدود تسمح للقادة بإيجاد حيّز ثالث يتفاعل فيه الأشخاص. 
لا بوصفهم أفراداً في جماعات متمايزة, بل بوصفهم أفراداً متمايزين في حدّ ذاتهم. توجد أمثلة 
سرع على هذا لحتو الثانتمضردن ابتاك وواية التضهن بدي تنك الأقراد على مشازكة 
الآخرين في قصص عن أحداث حياتهم الشخصية: والدروس المستفادة منها. وإن مختبرات 
الإبداع التي يتخللها كثير من الأحاديث. ويجري فيها حل للمشكلات بين فرّق مختلفة, أو الخلوات 
التي تُعقّد خارج مكان العمل والتي صٌّمّمت للاستفادة من خصائص الحيّز الثالث في مكان 
محايد؛ كلها تُعَنٌّ من الأساليب المفيدة. 
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ولكنء ثمّة نقطة عمياء في تطبيق أسلوب تعليق الحدود., ألا وهي أَنّْ جماعة نحن قد تشعر 
بشيء من الخطر أو المقاومة عندما يُؤتى بها لتكون على احتكاك مع جماعة الأغيار التي عاشت 
معها تاريخاً من التوترات وسوء الفهم من قبل. ففي مثال السيد ياماداء كان العاملون الوافدون من 
أوروبا يفضّلون الذهاب إلى المقهى الإيرلندي؛ لأنه يعيد صلتهم بهويتهم الأوروبية. وذلك يماثل 
اما قضيل الصينيين للعيم النخلية الخاضة بتغاليد المناء القاضية الموجود هن بلادهم: 
ولو أن يامادا طلب إلى الأوروبيين الانضمام إلى غناء الكاراوكي, أو طلب إلى الصينيين الهتاف 
لفريق الركبي المفصّل في المقهى الإيرلندي. لكان من المرجّح أن تكون تلك المحاولة وصفة 
موقي قشعن لقن كمكن مانا ذا عون طرق نكا ولعو اللحتمرفة نان يعات الف معاون لكذنة 
موظفيه. من تطوير علاقات مُنتجة تتجاوز الحدود القائمة بينهم. وممّا لا يقل عن هذا أهمية. هو 
إدراك يامادا أنّ أسلوب تعلق الحدود ليس بالوصفة الجاهزة السريعة, بل نه في حاجة إلى تدريب 


ورعاية وتطوير مع مرور الزمن. 


إعادة التحديد : تفعيل هوية مشتركة 
أن ظريقة إهادة التخحدين. أوإعادة رسع الحذوذه مُصكمة من أجل تشعيل مكة مشتركة: 
أوهوية عليا تكون قادرة على احتضان أشخاص ينتمون إلى جماعات اجتماعية مختلفة. وضي 
الأدبيات التي تبحث في الهوية الاجتماعية:؛ يُعرّف هذا الأسلوب باسم إعادة التصنيف. أو نموذج 
هوية جماعة نحن المشتركة؛ ذلك أنه يحاول تفكيك هوية الجماعة عن طريق توحيد الأفراد 
تحت مظلة هوية عليا جامعة. ©) 


إِنّ إعادة رسم الحدود, أو إعادة التحديد, في مكان العملء تُسهم في زيادة الانسجام 
والصلة وأهمية المؤسسة بوصفها فئّة اجتماعية أرفع مستوى. ومن هناء فإِنّ المؤسسة نفسهاء 
ومهمتها وأهدافها أيضاً. تصبح جماعة ذات هوية شاملة لجميع العاملين فيها. وفي هذا الصدد. 
فَإِنْ لإعادة التحديد جوانب مشتركة كثيرة مع نماذج القيادة الكاريزمية أو القيادة التي تملك 
رؤية ما.”" ومع أنّ هذه النماذج تركز على خصائص القائد (القدرة على الإقناع: وت الإلهام. 
والفصاحة في الكلام...). فإنّ أسلوب إعادة التحديد يركز على عملية إيجاد هوية مشتركة 
جامعة عبر الجماعات الاجتماعية المتعدّدة. 
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كفشمان حر عتى إعاةة التعذون هو حقوق الأطفان وأمعة.ويشيرنهد) المكاق ال منظقة 
غير حكومية نشأت في الهند. وتحولت من مؤسسة لإغاثة الأطفال إلى مؤسسة من أجل حقوق 
الأطفال. حيث تمتد هذه المؤسسة الجماهيرية في سبع عشرة ولاية هندية من أصل ثمانٍ وعشرين. 
وهي صورةٌ مصغفرة للتنوع في تلك الأمّة الكبيرة وفيه التنوع بين الجنسين. والتنوع الديني. 
والتنوع المناطقي.ء والتنوع اللغويء والتنوع الاثني, وتعدّد الفئات الاجتماعية المغلقة. لقد أدرك 
أعضاء لجنة الإدارة في هذه المؤسسة أن التحول لن ينجح إلا إذا أعادت الجماعات الاجتماعية 
المختلفة في المؤسسة تحديد الفوارق بينها. واعتمدت هوية واحدةٌ مستمدةٌ من المهمة العامة 
للمؤسسة. لقد كان معنى التحول إلى مؤسسة دعوية من أجل حقوق الطفل؛ يعني ضرورة إيجاد حل 
لمشكلات الهوية الاجتماعية التي تفعل فعلها في المجتمع بوجه عام. ويقول أحد القادة الرئيسيين 
في المؤسسة: «لا نستطيع إيجاد حركة في ظل وجود أكثر من مليار مواطن في الهند. إلا إذا أنشأنا 
تلك الحركة في البداية؛ وأوجدنا فيها فهماً لتنوعنا وتعددنا نحن أنفسناء. 


وبق أجل ياغ زؤيكينا للمشعيل تتتكدة المؤمسة عذدا ب الأبناليب والمتارسات الت 
تشم لهجا أنظمةٌ بأكملها. ويقول رائد التنمية المؤسساتية مارفن ويزبورد: «ضِإنٌ هذه التّهج 
تتطلب مشاركة ممثلي الأنظمة كلها في النقاشات والتخطيط ودورة العمل الخاصة بالمبادرات 
الأساسية للمؤسسة. ”"' ولمّا كانت مؤسسة حقوق الطفل الهندية تجعل جماعات مختلفة تتجاوز 
حدودها الذاتية لتعمل معأ فإِنّ هذا يسمح باغتناء المناقشات الأساسية: ويقلل من احتمال تنامي 
نظرة نحن... وهم. وحيثما تنشأ نزاعات أو خلافات بين الشماليين والجنوبيين: أو بين طائفتي 
البراهما والداليت وتصبح واضحةً. فإنّ من الممكن معالجتها في وقتها. حيث تسمح هذه العملية 
بتحديد قاعدة مشتركة وتعريفها؛ وهذا ما يتطلب من مؤسسة حقوق الطفل هذه التحرّك صوب 
إعادة صياغة رؤية تتجاوز الحدود من أجل مستقبلها. 

إن الرؤية أو المهمة الحاكمة التي نجدها لدى مؤسسات غير ربحية - مثل رؤية مؤسسة 
حقوق الطفل- توجد هدفاً حاكماً متأصّلاً في المؤسسة من أجل التقريب بين جماعات متفرّقة. 
ما في ميدان الشركات. فإِنّ الأهداف الحاكمة غالباً ما تركز على أبعاد تنافسية. من مثل: الفوز 
بحصة من السوق. أو تحقيق أهداف مالية, أو السبق في تسويق منتج مبتكر أو خدمة مبتكرة. إن 
هذه الممارسات تساعد على جَّسّر الهويات الاجتماعية؛ بتركيزها على المناضسة بين الشركات, 
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وتشديدها على ما هو إيجابي ومتميّز في المؤسسة مقارنة بالمؤسسات المنافسة الأخرى. وعادةٌ 
ما تكون إعادة صياغة ممارسات من هذا النوع أمراً ذا فاعلية خاصة في الصناعات الخاضعة 
لمنافسة شديدة:؛ مثل المالية والتقانة. أمّا التعليم أو التمريض أو غير ذلك من المهن التي تقوم 
علتى الماع ة1َفَإنٌ العادة فد يجدون أنٌاعادة الصياقة تهون أكثز تجاجا !1 جرت الدهوة إلن 
هوية مهنية مشتركة. إِنَّ المسعى المهني. من مثل رعاية المحتاجين. قد يوفّر هويةً رابطةٌ تتجاوز 
بقية الفوارق الناجمة عن الهويات الاجتماعية الأخرى. 
إنّ الحدود التي تفصل بين جماعات الهوية الاجتماعية متجدٌّرة في عضوية الجماعة؛ ومحمّلةٌ 
بالمشاعر والمعاني. ويُستحسن أن يكون القادة الطامحون إلى تجاوز هذه الحدود منتبهين جيداً 
إلى تلك الفوارق, وألّا يحاولوا إزالتها. ويتعيّن عليهم أيضاً ألا يضعوا أفراد الجماعات الاجتماعية 
في مواقف توجب عليهم مُجران بعض الجوانب الرئيسة في الهوية الاجتماغية لكل منهم لمضلحة 
الهوية المؤسساتية المشتركة؛ إذ لن يؤدي هذا إلى إثارة مشكلات أساسية فحسب. بل قد يكون 
طريقاً غير قابل للاستدامة مع مرور الزمن. 
ومع وجوب انتباه القادة الطامحين إلى تجاوز الحدود إلى هذه النقاط العمياء. فَإِنْ عليهم 
ليتوا أيضنا أن من سان رؤية مابهة مسترعة اترتكون ادا ةشاعلة للريطبيين الجماعات: وفلن 
نحوما لاحظنا في إحدى المؤسسات البيئية في إسرائيل؛ فإِنّ إعادة صياغة الحدود هي أحد 
أكشر الأساليب أملاً بخصوصى المستقبل. وثمّة مدرسة تأتي بطلاب إسرائيليين وفلسطينيين 
للمحافظة على الموارد الطبيعية المشتركة. وعن طريق هذه التفاعلات فيما بينهم: يصبح أفراد 
الجماعتين قادرين على التماهمي بعضهم ببعض؛ بوصفهم حرّاساً للموارد الطبيعية المشتركة. 
ولمّا كانت هذه الممارسة تستجيب لقيمة اجتماعية واسعة ترمي إلى تحسين حالة العالم كله فإِنّ 


الخطوط العامة لهوية جديدة جامعة قد تظهر لدى الجيل القادم من القادة في الشرق الأوسط. 


2 
الاستقرار: إدراج الجماعات ضمن كل كبير 
أدوار متمايزة متجدّرة في رؤية واسعة كبيرة, أوهدف واسع كبير. ويُعرّف هذا الأسلوب في 


الأدبيات باسم التصنيف ا لفرعي. أوالتفريق المتبادل بين الجماعات المتباينة. ومردٌ ذلك 
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أن أفراد الجماعات المختلفة يُعَدّونَ مالكين لأدوار متمايزة. لكنّها متكاملة: ويُسهمون فى الهدف 
المشترك من خلالها. 2') لقد نتج هذا الأسلوب بعد عشرات السنين من البحوث النفسية: وبحوث 


3 


تعليم الكبار التي بيّنت أنّ لدى البشر حاجات شديدة من أجل التمايز والانتماء في آن معا. 


لقد أظهرت البحوث التي أجراها عددٌ من علماء النفس, أمثال جون دوفيديو وسام غارتنر 
وآنا فاليدزيك. وتضمّنت سلسلة من التجارب؛ أن الانحياز بين الجماعات المتباينة قَابلٌ للتقليل 
عندما تُجعل هويات الجماعات بارزةٌ وتكون هويات الجماعات الفرعية جزءاً من هوية مشتركة 
كبرى. 3" إضافة إلى هذا.ء فإنّ مايكل هوغ وديبورا تيري من جامعة كوينزلاند يقترحان أنَّ أفراد 
الجماعة الفرعية (عندما تكون الجماعة كبيرةً» وتكون الهوية المشتركة ثابتة) قد ينظرون إلى 
التمثّل أو الذوبان المفروضين ( أي إعادة التحديد) بوصفهما خطراً على الهوية. ويقترح هوغ 
وتيري إستراتيجيةٌ فاعلة من أجل إدارة أوضاع من هذا القبيل: ألا وهي جعل كلّ من هوية الجماعة 
المشتركة وهوية الجماعة الفرعية بارزتين 1 عا 


ولمًا كنا نعَدَ من المقيمين في سنغافورة, فقد شهدنا أولاً بأول كيف استخدم رئيس الوزراء 
الأول في البلاد. لي كوان يو ومَّنّ أتى بعده من قادة الحكومات. أسلوب الاستقرار. فحقّقوا نتائج 
متميّزة. وبوصفه قائداً في مجتمع يتميّز بوفرة من الثقافات والاثنيات والمعتقدات الدينية؛ كان 
لي كوان يويشدّد منذ استقلال سنغافورة عام 1965م على أَنَّ قوة الأمّة كامنةٌ في تنوعها؛ وضي 
ثقافاتها المتعدّدة. وبوجه عام, يُنظر إلى الهويات الاثنية والدينية المتنوعة باحترام؛ لأنها تحافظ 
على تقاليدها الفريدة: إلى جانب إسهامها - في الوقت عينه- في مجموع الأمّة كلها. وثقافة 
الاحترام هذه ظاهرةٌ في الممارسات الاجتماعية الممتدة من الاحتفال بمختلف المناسبات 
الدينية الرئيسة لكل دين إلى المناسبات والاحتفالات السنوية المشهودة: من مثل: اليوم الوطني. 
وي نان السنة سويد همد تححتى الجماحات المسدافة أوفانا مسسافية عق النتهية الركسة 
إن من شأن هذه الممارسات أن تحول دون قيام جماعات الهوية المهيمنة بفرض هوياتها على 
الآخرين: وتتيح أيضاً لجماعات الأقلية ممارسة هوياتها الفزيدة. لقد أدى أسلوب الاستغرار دوراً 
مهما - بوصفه قوةٌ حقيقية- في مقاومة التمييز الاثني بسنغافورة. ويّعدٌ نجاحه واضحاً نظراً إلى 
سهولة التعامل والتفاعل بين المواطنين من خلفيات اثنية مختلفة. وينحو أبناء سنغافورة - على 


نحو متزايد- الى إعلاء قيمة حالة مجتمعهم المتعدد الاثنيات: من حيث: جودة العللاقات بين 
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هذه الاثنيات المختلفة. والاستقرار الذي توفّره هذه الصيغة. وعلى هذا ؛ فإنّ هذه العلاقات غالباً 
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وإذا عدنا إلى الميدان المؤسساتيء وإلى مثال مؤسسة حقوق الطفلء نجد أن تلك المؤسسة 
الهندية غير الحكومية قد اعتمدت عملية تجديدية للتخطيط الإستراتيجي تستخدم مفهوم 
الاستقرار أيضاً . فثمّة أشخاصص كثيرون ممّن هم على ألفة بأسلوب التخطيط الإستراتيجي 
التقليدي. حيث يجري تطوير الإستراتيجية من فريق يضم كبار العاملين: ثم يصار إلى تعميمها 
نزولاً عبر الهرمية المؤسسية. وبعد ذلك. يتعيّن على كلّ وحدة وظيفية أو جغرافية التناغم مع هذا 
الصندوق المتدرج من الأعلى وعلى نحو حادٌ متعارض مع ذلك الأسلوب, أرادت مؤسسة حقوق 
الطفل تطوير عملية إستراتيجية تَقَرٌ بالهويات الإقليمية المتمايزة عبر المؤسسة. فحين يسافر 
المرء من شمال الهند إلى جنوبهاء أو من شرقها إلى غربهاء يجد أنها بلدٌ يضم اختلافات كثيرة 
في كلّ شيءٍ تقريباً؛ من حيث اللهجات. والمواقف الاجتماعية. حتى كمية التوابل في الطعام. ومع 
أن المؤسسة تة تقر بهذه الاختلافات, فإنّها تدرك أيضاً حاجتها إلى خطة متكاملة بعيدة المدى 
اديت ملتروع كتير قماة .وقد نمثل الندن كن شام كن لحاس اقليمية بالفمل طاو الإنستا اطي 
بعد تقسيمها إلى خطوات عمل صغيرة. وعن طريق هذا الأسلوب. تكون النسخة النهائية هي ما 
ينتج من عمل الجماعات وتعاونها فيما بينها من أجل التوفيق بين الاختلافات المحلية. وصولاً إلى 
دعم الإستراتيجية المتكاملة. وثمّة ة أمثلةٌ شائعةٌ أخرى على الاسة ستقرار نجدها في المؤسسات. مثل 
إنشاء جماعات العلاقات, ومجتمعات الممارسة؛ إذ يسعى كل أسلوب من هذين الأسلوبين إلى 
تشجيع تطوير هوية مث 0 المؤسساتية 
العامة. وعلى نحوما ناقشنا أعلاه؛ فإِنّ الدراسات تبيّن أن استقرار الجماعات ضمن جماعات 
كليبة أكيو جديا قن يعون وشيكة قالة لتعليل الأسسناتن بلعل والخطر نين الحساعات المكبابتة. 
لكنّ هذا لا يعني أنَّ التطبيق الفعلي لأسلوب الاستقرار أمرٌ يخلومن الصعوبة؛ فبالنظر إلى 
طبيعة الحياة المؤسسية التي تكون إقليميةٌ في الأغلب. فَإِنّ القادة يواجهون تحدياً جدياً يتمدّل في 


الموازنة بين تماسك جماعة نحن والتماهي بالمؤسسة بوصفها كلا موحداً. 


وللتمكن من إدارة هذه التوترات. يستطيع القادة الطامحون إلى العمل عبر الحدود القيامَ 
بعدد من الخطوات الإضافية؛ إذ يمكنهم أولاً إنشاء مهام مستقلة بحيث تكتسب خبرات كلّ جماعة 
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قيمةً متساويةً. ثم قد يجدون فائدةٌ في استخدام أسلوب ينخرط أفراد الجماعة الفرعية بموجبه 
دافن البداية- صمن أنفظة توكد هويتهم: ثم طتقى جماعات مختلفة معا من أجل العمل::وضولاً 
إلى فهم مشترك: ©" وقد يستطيع مدؤلاء القادة أيضا النساعده علنئإدارة هذه الديتاسعيات 
عن السمافاك التغاببة واتحد يع الفامل سخ جات النطو ركه الح ايها العباعات 
المختلفة؛ وعن إسهامات هذه الجماعات في الأهداف المؤسساتية الكبرى أيضاً. إِنّ من شأن هذه 
الخطوات التقليدية أن تُسهم في ضمان احتفاظ الجماعات الفرعية الصغيرة بوحدتها ومعناها 


الفريد. مع استقرارها ضمن الكل المؤسساتي الكبير. 


الحياكة ؛ الهوية والأدوارالتي تتجاوز الحدود 

الأسلوب الرابع والأخير هو أسلوب الحياكة الذي يسعى إلى اجتيازا لهويات الاجتماعية 
والمؤسساتية واختراقها على نحو يتسم بالاعتماد المتبادل؛ بحيث يكون الارتباط بين هذين 
النوعين من الهويات أقل وثوقاً. إن مفهوم الحياكة يتعلق بممارسة حياكة الهويات الاجتماعية 
عبر الأدوار والمستويات ضمن المؤسسة. وهو أسلوب يؤدي أيضاً إلى تسهيل نشوء فرص من أجل 
زيادة التعاون العابر للحدود. وزيادة الإبداع أيضاً. إنّفي هذا الأمر توسعةً لفكرة مارلين بروور 
عن تجاوز الحدود. 7 إذ ترى بروور, وهي أستاذةٌ في علم النفس بجامعة أوهايو الحكومية, 
أنّ الفثات الاجتماعية في المجتمع الواسع تصبح إشكاليةً عندما تتصل بالفئات الفرعية ضمن 
المؤسسة. فمشلاً. غالبا ما تتداخل الفئات الاجتماعية مع الجماعات الوظيفية؛ كأن يُصنَّف 
العاملون إلى تنفيذيين ذ كور, وكاتبات إناث. في تلك الحالة, وبذلك؛ فَإِنٌ حياكة الحدود يكون لها 
أهمية خاصة من حيث جَسَّر هوّة التنوع بين الجماعات المهيمنة وجماعات الأقلية في المؤسسة. 
وعادة ما تستخدم المؤسسات في الولايات المتحدة؛ ولا سيما في قطاع الشركات مبادرات متعدّدة 
المستويات؛ لضمان زيادة التمثيل العابر للحدود. وزيادة الاتصال والاحتكاك عبر المستويات 
المختلفة. وتتمثل إحدى الممارسات في الإقدام على تشجيع جماعات اجتماعية قليلة التمثيل, 
وتوظيفها في وظائف أو مهن بعينها. وثمّة أسلوبٌ آخر يقوم على استخدام برامج التدوير الرسمي 
للوظائف من أجل تنمية مهارات العاملين وتطويرها.ء وزيادة عدد ممثلي الجماعات القليلة 
التمثيل ضمن مهنة معينة بعينها.ء أو دور بعينه. وهناك أسلوب ثالث يشتمل على الإشراف العابر 
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ووظيفيتين مختلفتين أيضاً. إنَّ كل أسلوب من هذه الأساليب منسجمٌ مع منهجية حياكة الحدود. 
من حيث اختراقها حدود جماعات العمل باستخدام العضوية في الجماعة الاجتماعية. 


يستطيع القادة؛ عن طريق دفع أسلوب حياكة الحدود خطوةً إلى الأمام. استخدام هذا 
الأسلوب استخداماً إستراتيجياً بوصفه وسيطاً من أجل التعاون العابر للحدود, والتعلم والتجديد 
العابرين للحدود أيضاً. فلننظر في مثال قائدة إحدى الشركات (سوف نطلق عليها اسم سيريتينا) 
التي يتطلب عملها أن تقود فرّق عمل افتراضية لتطبيق خدمات مالية إقليمية في بلدانٍ متعدّدة: 
أواقفيد كا اعكمادا على ينق تيه قدينة الالشدااف) ا عونت سيريقينا عن الفريق الساتدى 
ددمي نا من ثلاثين عضواً من الرجال والنساء. ومن مختلف الأعمار. وكذلك من خلفيات 


قومية متعددة. ستل هؤلاء الأشخاص يجالا من المستويات والوظائف المؤسساتية. 


توضّح سيريتينا أن قوة هذا النوع من فرّق العمل كامنةٌ في التمثيل؛ وذلك من حيث: 
الاختلاط الوظيفي. واختلاط تمثيل الهوية الاجتماعية أيضاً. وهي تقول إِنّ هذا يزيد من احتمال 
توفير خدمات ذات صلة بكلّ سوق من الأسواق؛ وذات حساسية فصل للسواق أيضا ‏ لكن التقطة 
العمياء تظل كامنةً في الزيادة الحادّة من احتمال وجود خطوط انقسام ونزاع بين الجماعات 
جماعات فرعية كثيرة سوف تصطف على امتداد خصائص وظيفية أو ديموغرافية مشتركة فيما 
بينها بو حر مير [ا هياج علي لكي التفليدية؛ تُشدّد سيريتينا على التوجّه صوب المهمة 
إلى حدّ يزيد كثيراً على التوجّه صوب الفريق نفسه؛ وذلك عندما تكون في المراحل الأولى من 
العمل مع الفريق الجديد. إنْها تضع جداول زمنية شهرية تفصيلية, وتنقل إلى الآخرين أهداف 
الأداء بوضوح كامل. وتحرص على توفير الموازنات والموارد اللازمة للفريق. ومنطقها هنا هو بناء 
قوة اندفاع سريعة مرئية من أجل المشروع. وهي تدافع عن منطقها هذا بالقول: «عندما يذوق 
هذا الفريق المتنوع طعم النجاح في وقت مبكرء فإنّ مجالات النزاع المحتملة تتلاشى وتنزوي في 
كلفية العدورة أخا كين ينذا الأمر على متا خط سان القوارق نوف تؤدى إلى خراح الجود 
كله عن طريقه الصحيح. وفي وقت لاحق؛ أي عند تحرّك الفريق صوب التنفيذ الفعلي للمهام. 
نقلت سيريتينا التشديد صوب مزيد من التوجّه إلى العلاقات بين الأشخاص. حيث تقول في ذ لك: 
«إنني أسعى إلى زيادة التركيز على العلاقات. وأحرصص على أن يشعر كل فرد من الفريق بأنّه 
عضو في هذا الفريق فعلاً ‏ وأنّ له رأياً في العمل». وهذا الأسلوب يساعد على ضمان ظهور الفكرة 
الفضلى واحتلالها الصدارةء على الرغم من وجود الحدود الديموغرافية والوظيفية. وهذا شيءٌ 
يؤدي بدوره إلى زيادة الإحساس بالالتزام والاقتناع مع مرور الزمن. 
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إِنَّ إظهار المرونة في أسلوب القيادة, والوعي الحقيقي بتركيبة الجماعة: مكن سيريتينا 


مسبقاء من تكون طيقات عدّة من الحدود بين الجماعات المختلفة. 


(018) م 


يُذكر أنّ القادة الذين 
يعملون على غرار سريتينا لا يرون في الفوارق بين الجماعات المتباينة تحدياً يتعيّن تذليله. بل 
يرون فيه وسيلةٌ من أجل حل التحديات. وعن طريق تكوين الجماعات الاجتماعية ضمن المستويات 
والأدوار المؤسساتية, يُمكن للقادة الذين يجتازون الحدود إطلاقٌ الإبداع ليشمل الأفراد والعاملين 
في المؤسسة كلها. 


خلاصة 

حدّدنا في هذا الفصل أربعة أساليب يمكن للقادة استخدامها في اجتياز الحدود الفاصلة 
بين الجماعات المتباينة المكوّنة من أشخاص؛ تحمل كل فئة منهم تاريخاً مختلفاً. ومنظورات 
وفيينا وثقافات مختلفةً أيضاً. وعلى نحوما رأينا فى الأمثلة, فإنٌ الفادة يستطيعون اعتماد هذه 
الأساليب تبعاً لنقاط قوتهم: وللمناطق العمياء المحتملة في مشروعات عملهم اليومي: وضي 
اجتماعاتهم وأنشطتهم ومبادراتهم. إن تعليق الفوارق بين الجماعات المتباينة: وإعادة تحديد 
هوية جامعة جديدة. وتشارك هذه الهوية, واستقرار جماعات مختلفة ضمن هدف مؤسساتيٌ 
جامع كبير واحد. وحياكة الهويات المؤسساتية والاجتماعية؛ كل ذلك سيتيح للقادة الطامحين إلى 
تجاوز الحسدوة توليدَ تماس فاعل بين الجماعات المختلفة؛ خدمة لرسالة المؤسسة. أو رؤيتها. 
أو هدفها. 


ولمًا كانت الديناميكيات في مجتمعنا الواسع تظهر - على نحومتزايد- في الأطر 
المؤسساتية,. فإِن مكان العمل قد يكون الحيّز الذي يجري فيه جَُسّر الحدود بين الجماعات 
المطتلفة نوا اكاك تحيدودا تاريضية: آم دود تاشكة حديكا. 'وآفلت انهو أن يشمكن الأشخاصض 
المنتمون إلى جماعات متباينة - إذا توافرت لهم فرصٌ من أجل التواصل العابر للحدود ضمن 
مكان العمل- من تعميم خبراتهم في أوساط الجماعات المحلية. وعلى هذا النحو. فَإِنّ القيادة 
التي تتجاوز الحدود قد تكون مفيدةٌ بوصفها وسيطاً من أجل التغيير الإيجابي في المؤسسات؛ وضي 


المجتمع الواسع الذي تخدمّه هذه المؤبيسات أيضا: 
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الفصل الثامن 


بناء الثقة في مفاوضات الجماعات المتبايتة 
تحديات وفرص للقادة المبدعين 


رودريك إم. كرامر 


كلية اللأعمال. جامعة ستانفورد 


يواج القادة غائباً ميمة ذقيقة كاكلةبالتعناض: الارس صميل نا الثقة يم الجماعات 
التي يمثلونها. وتزداد هذه المهمة صعوبة؛ ولا سيما عندما تتقاسم هذه الجماعات تاريخاً حافلاً 
نات الخقة والشك الفموق: وير كز هنك القصيل مدن على قضايا وكسمة مقس 5ق وك ملت 
القادة إدراكها ومعالجتها؛ إذا كانوا يرغبون في بناء الثقة بين الجماعات التي يمثلونها بنجاح. 
عناصر الثقة الخاصة أو المميّزة المؤثرة في مستوى الجماعات المتباينة؟ ثانياً. ما العوائق 
التي تحول دون بناء الثقة في سياقات من هذا القبيل؟ أو بتعبير مختلف بعض الشيء: أين تكمن 
الصعوبة في رعاية الثقة وتعزيزها بين الجماعات؟ ثالثاً. كيف يستطيع القادة التعامل بإبداع مع 


تشجيع بناء الثقة بين الجماعات المتباينة: ولا سيما عندما تسود أجواء من الشك وغياب الثقة؟ 


سأتناول هذه الأسئلة المهمة في هذا الفصل بتركيز الانتباه على طرق تسهيل بناء الثقة التي 
يستطيع القادة الميدعون ذوو الحيلة الواسعة استخدامها في أوضاع التفاوض بصورة خاصة. 


و 
وأشدد على هذه الأوضاع؛ لأنّ التفاوض يعَدّء منذ أمد بعيد, إحدى الآليات الرئيسة المتاحة أمام 
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القادة لإدارة الصراع في حال غياب الثقة بين الجماعات. "') فعلى سبيل المثالء أدّت عمليات 


التفاوضن دور رئيساً في مساغي إدارة جورج دبليو بوش الأخيرة لإقامة علاقات نناءة مع الصين 
وكوريا الشمالية وغيرهما من الدول. ©) 


ولعلّ التفاوض يكون فاعلاً - بصورة خاصة- في معالجة مشكلتين مألوفتين - في الأقل- 
في صراعات الجماعات المتباينة. أولاً. يساعد التفاوض القادة على التوصل إلى اتفاقيات مقبولة 
بصورة مشتركة:؛ ويجنّبهم الوصول إلى طرق مسدودة باهظة الثمن: أوإلى تصعيد مدمّر حين 
تنزلق جماعتان أو أكثر إلى صراعات على موارد أوقضايا متنازع عليها. ”© ثانياً. لعل التفاوض يكون 
مققد ا عقوها يرق نان جبنا عاك قر سان ]ا سلذقات لكان مقا دق عرص «التجميق كسب كت زلف 


ولكنّهم يفتقرون إلى مجموعة من التفاهمات المشتركة؛ أو إلى قواعد قرار لإقامة تعاون مثمر. #) 


تحديد مفاهيم الثقة في مفاوضات الجماعات المتباينة 

اعترف الباحثون منذ زمن طويل بدور الثقة المركزي في المفاوضات الفاعلة. ”) فمثلاً. 
بين أنّ الثقة تُسهّل التوصل إلى نواتج مساومة مُرْضية أكثرء وأنّ غياب الثقة يعيق التوصل إلى 
هذه التواعي: " ولكن تصورا مشأ لققة من هيدا القبيل يظرح نكن الصعؤيتات: وفع أن علتاء 
الاجتماع أولوا تعريف الثقة اهتماماً كبيراً. فَإِنّ مهمة إيجاد تعريف موجز مقبول عالمياً بقيت 
مهمة عسيرة. ‏ ونتيجة لذلك؛ استُخدم مصطلح الثقة في العلوم الاجتماعية بطرق مميّزة شتّى. 
ليست متناغمة على الدوام. 

فمن جهة, هناك الصياغات التي تسلّط الضوء على الاعتقادات الصريحة والافتراضات 
الضمنية؛ التي تُسهم في تكوين فهم الناس للثقة. فعلى سبيل المثال. وصف أحد الباحثين الثقة 
بأنُها مجموعة «التوقعات المعلومة والمؤكدة اجتماعياً. التي يحملها الأشخاص تجاه الآخرين. 
وتجناة المتقلنات والنونسات التن يميشون شواءوكجاه الأنطية الاجتصاعية الطبيعية والأخلاقية 
التي تحدّد المفاهيم الأساسية في حياتهم». ") ومن كيه ا سيفن التعريف. هناك مفاهيم 
يتشد د على أبئاة الئعة الانتفراتبجية أو الحسابية. وقداع رف يرويت ورويية القفةت مثلة يانه 


- ببساطة- توقع أن الآخر معني إيجابياً بمصالحنا. © 
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اختلف الباحثون أيضاً في قضية تصوير الثقة بصفتها سمة فردية نفسية في المقام الأول؛ 

أو بصفتها جانباً من العلاقة الاجتماعية بين طرفين (أو أكثر) تربطهما علاقات اعتماد متبادل. 
لذاء تعامل بعضن الباحثين معها بوصفها متغيّراً مزاجياً. أو سمة شخصية للأفراد. 9 وضي 
المقابل؛ فسّرها آخرون بأنها خصلة علائقية ( مرتبطة) متأصلة بين الأطراف. '''' وسواء وُصفت 
بأنُها خصلة مزاجية للاعبين اجتماعيين أو مزية ناشئة لعلاقتهم, تُجمع هذه المفاهيم المتنوعة 
على أن الثقة. بصرف النظر عن محتواها. تُمَنَ توجّهاً أوحالة نفسية للاعب اجتماعي (واثق) 


تجاه لاعب آخر أو أكثر ( موثوق به أو بهم) . 


و11 ك ]كيت الققة عرفت انها وقة أونعاللاتسنة هس عتفة أيضا اننا عايالن ره 
مترابطة متعدّدة. بدايةً؛ تورث الثقة حالة من الحساسية أو الخطورة الملموسة؛ المنبثقة من شك 
الأفراد بالدوافع والنيات والأعمال المرتقبة للآخرين الذين تربطهم بهم علاقة اعتماد متبادل. 
وعلى نحو مشابه؛ رأى لويس وويجيرت أنه يمكن وصف الثقة بأنها «سلوك مسار عمل خطير في 


8 حر راكه اه كت .+ عاالياة 0 لحاسة إلت ا الم 02 سس 
ضوء توقع واثق أن جميع الأشخاص المعنيين بذلك العمل سيتصرضون بكفاية والتزام». 2') وتقتضي 


ثقة من هذا القبيل - في سياق مفاوضات الجماعات المتباينة- مجموعة متنوعة من التصورات. 
5 2 5 
تشمل توقع تعاون الطرف الآخر. واستعداده للمشاركة في إيجاد حل جادٌ وبنَاء للمشكلة. (2') 


يمكنني باستقراء هذه الاختلافات المتنوعة. تحديد مفهوم الثقة - في سياق مفاوضات 
الجماعات المتباينة- بأنْها مجموعة افتراضات واعتقادات وتوقعات مفاوضنى ( أو مفاوضين) 
من جماعة ما بشأن رجحان أن تكون أعمال مفاوض ( أو مفاوضين) من جماعة أخرى. مفيدة 


ومواتية, أو غير ضارة بمصالحه في الأقل. 


فوائد الثقة في مفاوضات الجماعات المتباينة 
تدعم مجموعة متنوعة من الدراسات الافتراض القائل إِنْ الثقة تدعم عمليات المساومة 
التكاملينة ونؤاتديسا,.قعد يكت الدراسات مقلا أن الققة شوق قاة0 المعلومحات المفيدة بي 
المفاوضين. ووؤجد أيضاً أنّها مُسهّل التوصل إلى اتفاقات بشأن العروضن المقترحة. ') وأثبتت 
يخوت أخرى آن الأهراد» على الأريج يسلكون سلوكا تناونياً خقداما يتقون بال جرين 1 


4 اجتيار الحد الفشاصل 

من شأن الثقة أيضاً أن و السلوك التكاملي في أثناء التفاوضر. بتأثيرها في 
إستراتيجيات المساومة التي يتبعها القادة عند محاولتهم التأثير في الطرف الآخر. فقد أكد 
روتبارت وهولمارك مشلا . الفرقٌ بين إستراتيجيات المساومة التوفيقية والإكراهية المستخدمة 
في مفاوضات الجماعات المتباينة؛ إذ تستدعي الإستراتيجيات التوفيقية استخدام حوافز 
إيجابية؛ من أجل انتزاع استجابات تعاونية من مفاوضن الطرف الآخر. '' في حين تستدعي 
الاستراتيجيات الإكراهية استخدام التهديدات والروادع؛ من أجل دفع طرف متمرد - على ما 
يبدو- إلى الإذعان. 


أحسق اك :ذحك أن قم العائد بالطترش الأخرهن شوق دور مهما فن هزه الخيازاك 
الإستراتيجية:؛ ذلك أنّْ اختيار إستراتيجية التأثير يتأثر بافتراضات القائد بشأن تقبّل الطرف 
الآخر أوتجاوبه مع إستراتيجية ما. ويرجّح مثلاً أن يقع اختيار المفاوضين على إستر اتيجيات 
التأثير الإيجابي عندما يكون تجاوب الطرف الآخر كبيراً. وفي المقابل؛ فمن المرجّح أن يلجؤوا 
إلى إستراتيجيات أكثر إكراهاً إذا كانت ثقتهم بالطرف الآخر متدنية كثيراً؛ لدرجة اعتقادهم أنّه 


قد يستغل أي بادرة توفيقية أو تعاونية. 07) 


# 
وتخلصص بحوث اخرى في علم النفس الاجتماعي إلى ان تاثير الثقة لا يقتصر على توقعات 
المفاوضين قبل التفاوض. وعلى سلوكهم خلاله فحسب. بل يشمل أيضاً الإسنادات التي يصنعونها 
بعد انتهائه. وحين تكون الثقة كبيرة: يرجّح أن يُحُسن الأفراد الظنَّ بالطرف الآخر. وفي المقابل 
فمن المرجّح أيضا أن يسيئوا الظنّ بالسلوكات والنواتج نفسهاء وأن ينظروا إليها بعين الشك, 

عندما تكون الثقة متدنية: (14) 
العوائق التي تعترض سبيل الثقة في 
مغاوضات الجماعات المتباينة 
يتعيّن على القادة لبناء الثقة في سياقات تفاوض الجماعات المتباينة:. إدراك العوائق 
النفسية والاجتماعية التى تعيق بناء مثل هذه الثقة. وقد حدّد الباحثون - فى هذا الصدد - 


مجموعة متنوعة من العوامل التى من شأنها أن تعيق بناء الثقة. "!) ولخدمة أهداف هذا التحليل, 
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يمكن مناقشة هذه العوامل من منظور العمليات النفسية التي تقو 5 ض الثقة أولاً؛ ومن منظور 
العواكق الاجتماعية ثانياً. 


وأمّاما يتعلق بالبّعد النفسيء فقد أولى علماء السلوك مسألة تحديد العمليات المعرفية 
الفاعلة؛ التي تُضعف أداء المفاوضص. اهتماماً كبيراً اوعلدى تجومكا بد أن تبتت البحوث وجود 
مجموعة متنوعة من العمليات الحكمية التقييمية وانحيازات القرار التي تؤ: توسلبا فى المساوقة 
التكاملية. * أمّا تحديد العمليات المعرفية, التي تقوّض بناء الثقة بين الجماعات. فقد درست 
أككراليسوت توشها حقى اليو آخانالفضقيى الأحساعق الضارة بالتصيونوالعكم الامماعي 
وأثيتت بحوث قديمة عن تحيّز جماعة نحن وجودٌ اتجاه راسخ وسائد بأنّ الأفراد يحملون وجهات 
نظن إيجابية تسيا عن جماعتهم الخاصة وأعضائها. ووجهات نظر سلبية نسبياً عن الجماعات 


(210) 


الأأخرى وأعضائها. وبيّنت بحوث لاحقة أن مجرد تصنيف بعض الأفراد تصنيفات اعتباطية, 


لكنّها مميزة. يؤدي إلى آثار حكمية منهجية:؛ حتى في سياقات التفاوض. 3 


وتشير بحوث إنسكو وسكوبلر عن أثر الانقطاع إلى استنتاج مشابه. 2 فقد قدَّم هذان 
الكاتبان أدلة على وجود مخطط جماعة أغيار سلبي. من شأنه أن يفقد المفاوضين الثقة؛ وأن 
يثير شكوكهم بأعضاء هذه الجماعة. ويجعلهم أيضاً يتوقعون سلوك مساومة أكثر تنافساً منهم. 
ووفقاً لماريلين بروور وروبرت براون. يتأنّف مخطّط جماعة الأغيار هذا من مكوّنين مهمين اثنين 
9 الأول. هو غياب الثقة المستندة إلى مخطّط. التي تُمثل «الاعتقاد أو التوقع المكتسب أنّ 
العلاقات بين الجماعات المتباينة تنافسية: وهذا! يتطلب عدم الثقة بجماعة الأغيار. وحماية 
بالج جماعة نكن والكائئ توه هدة المنافية المتوفنة درقافية تند 'تنسها يتفشها .ركنا 
أشار براون وبروور: «عندما يعتقد المرء أن لدى الطرف الآخر نية تنافسية؛ فالعمل المعقول 
الوحيد هو منافسة الذات بهدف تجِنّب خسارة محتملة». 7 وتَعَدٌ درجة استجابة الطرف الآخر 
للبادرات التعاونية أو التوفيقية مظهراً من مظاهر هذه التوقعات الوقائية المتضائلة التي تقحمها 
انحيازات من هذا القبيل في عملية التفاوضر. وتغلف بها اعتقادات الأطراف المتفاوضة. وقد 
وجد روثبارت وهولمارك أن من عواقب التصنيف الاجتماعي ميل الأفراد إلى الاعتقاد أن أعضاء 
جماضة نحن أكثر تجاوياً ضع إستراتيجيات التأفين التوضقية:وأن أعضاء جماعة الأغيان أقثر 


تجاوباً مع الإستراتيجيات الإكراهية. ) ومن المرجّح أن تدفع افتراضات مسيقة من هذا القبيل 
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المفاوضين إلى تفضيل استراتيجيات اكراهية بإخراط عند محاولة التأثير في خصم من جماعة 
أخرى يُفترضن أنه مقاوم. ونظرا إلى أن الطرف الآخر يحكم أيضا على دوافع هذا المفاوض 
ونيّاته من خلال أعماله؛ فإن النتيجة تكون سلسلة من الأعمال الهدّامة؛ أي دورات من رد الفعل. 
حت ننجيب كل طرف يما يَكَدَه أسلوبا دقاغيا مبرّرا يشيب أغما الطرف الآخر التهايدية 


والاستفزازية. 27) 


أما في حال تساوي العوامل الأخرى جميعها. فقد يبدو استمرار هذه التشوهات الحكمية 
المخلفة أمراً ضعياً. ولآسيما إذا تواف ركدى المفاوضين دليل ذاحض. ولسبوء الطالع: ثثة 
ديناميات نفسية كثيرة تزيد من صعوبة تصحيح تصورات مغلوطة من هذا القبيل. ولا سيما ضفي 
مفاوضات الجماعات المتباينة. ومن القابل للجدل والمناقشة القول إن سمات غياب الثقة والشك 
القائمة بذاتها هذه تنشأ بسبب ما يواجهه الملاحظ المرتاب من صعوبات في التعلّم من تجارب 
تعلّقة بالثقة. ومن صعوبات في إنتاج تجارب ( تشخيصية) مفيدة. ومن المشكلات التي يواجهها 
المفاوضن الشكاك أنه - منذ البداية- يطعن في صلاحية القيمة التشخيصية المتصورة لأيٌّ 
دليل يُثبت جدارة الطرف الآخر بالثقة؛ لأنّه يفترض مسبقاً عدم جدارة الطرف الآخر بالثقة. وأنّ 
وراء الأكمة ما وراءها. وإنٌ التلميحات التشخيصية جميعها قابلة للفساد بطبيعتها. على نحو ما 
علّق ويك شي هذا الصدد. 7 وقد ساق مثالاً مثيراً من التاريخ لإيضاح هذه المسألة: فقبيل هجوم 
اليابانيين على بيرل هاربور بيوم واحد. أعلم الملحق البحري الأمريكي واشنطن أنه لا يعتقد 
أنّ اليابانيين ينوون شن هجوم مفاجئ وشيك؛ لأنّ الأسطول لا يزال راسياً في قاعدته الركيسة. 
وقد أشار إلى أنه رصد حشوداً ضخمةً من البحّارة؛ وهم يتجولون كيفما اتفق في شوارع طوكيو, 
بوصف ذلك دليلاً على هذا الاستنتاج. ولكنّ الأمر الذي غفل عنه الملحق أنَّ هؤلاء البحّارة كانوا 
في حقيقة الأمر جنوداً يابانيين متنكرين بزيّ بحّارة؛ لإخفاء حقيقة أنّ الأسطول الياباني قد 
لكين سس اومن ومدوة كلتو النانان يو كك كافك شه المتد ع وكالة بارضا عكايكرهكيراء 
الاستخبارات العسكرية بالتضليل الإستراتيجي. ويمكن استخدام تمويه إستراتيجي من هذا 
القبيل في التفاوض وغيره من أوضاع الصراع الأخرى؛ لتضليل العدو بشأن قدرات الطرف الآخرأو 
نياته الحقيقية. وبالتوسّع في الحديث عن عواقب هذه الحادثة. نجد أن من سخرية القدر - مثلما 
الاح ويفت أن يطغ النلعى عن وليل دامع جمله أكخر مرطنة للاستملال: .وعلل ويك ذلك :قافا : 


تحفيقة أن اتشراكي تع و كفسه ذا زايلا محدد ا توعا من الصعدى الو لوز قل ألية الشلك كا هن 
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قابل للفسادء أوما يمكن أن يكون كذلك؛ هو السبب نفسه الذي يدعوه لأن يكون مرتاباً بهذا الدليل؛ 


لأنّ الدليل الأفضل بالنسبة إليه هو أيضاً الدليل المرشّح أكثر من غيره لأن يجري التلاعب بو. 2 

ناهيك عن إضعاف قدرة القادة على التعلّم مباشرة من خبراتهم, فقد تَحَُدَّ الأوضاع 
التي تُهِيَنْ لسيادة أجواء غياب الثقة؛ من قدرة القادة على استخلاصص المعلومات التشخيصية 
التي يتطلبها جدارة الطرف الآخر بالثقة تقييماً دقيقاً. وتستلزم معرفة مدى جدارة طرف ما 
بالثقة الإقدام على شيء من المخاطرة. 7" لذاء يتعيّن على الأشخاص الانخراط في تجارب مع 
الآخرين. إذا أرادوا التوصل إلى البيانات التشخيصية اللازمة لمعرفة الجدير بالثقة من بينهم, 
ودرجة ذلك. وتتطلّب تجارب من هذا القبيل أن يعرّض الأفراد أنفسهم إلى إمكانية وضع ثقتهم 


في غير محلهاء وحجب ثقتهم من دون وجه حق. 


وممّا لا شك فيه أن أيّ انحياز منهجي في إنتاج عيّنات البيانات: يؤر في الاستنتاجات التي 
تتمخض عنها هذه التجارب. وعلى نحو مشابه؛: حاول المنادون بالثقة. مثل هاردين وغامبيتا. 
إثبات أنّ التباينات في الثقة المفترضة للأفراد الذين يبدؤون بمستويات ثقة منخفضة أو مرتفعة, 
قدتؤثر بصورة متباينة في تكرار إنتاجهم لفرص تعلم مفيدة. '") ومن شأن هذه التباينات أن 
تؤثّر أيضاً في قدرة الأفراد على استخلاص استنتاجات موثوقة من هذه الفرص التي ينتجونها. 
وكما لاحظ غامبيتا في هذا الصدد. فمن الصعب استعادة الثقة عن طريق التجربة؛ لأنّْ ذلك «إمّا 
أن يمنع الأفراد من الانخراط في التجارب الاجتماعية الملائمة, أو الأسوأ من ذلك. أنه يؤدي إلى 
سلوك يكرّس غياب الثقة». 9 وبناءً على ذلك. يرجّح أن يتحول غياب الثقة المفترض إلى غياب 
ثقة دائم. إضافة إلى هذه العوامل النفسية؛ فقد تُسهم الديناميات الاجتماعية في تباين الأحكام 
بشأن الثقة وغيابها في مفاوضات الجماعات المتباينة. فمثلاً. قد تعيق ديناميات الجماعات 
المتباينة بناء الثقة. لقد تحرّى إنسكو وسكوبلر آثار مناقشات جماعة نحن حيال الأحكام المتعلقة 


)33( 


بالثقة. * وطلبا من بعض الحكام تشفير ( ترميز) مناقشات مسجلة لبيانات صريحة وأخرى 
غير معلنة عن غياب الثقة. وقد أظهرت النتائج وجود بيانات غياب ثقة أكثر في المناقشات بين 
اليا كات قراننا ملي المتاشقات زور الأهران: اطناهة الى ونكوة :اوق ]فل علي وكرق كن موف 


غياب الثقة المسجل في هذه المحادثات والسلوك التعاوني اللاحق. 


8 اجتيار الحد الفشاصل 

يوجد عائق اجتماعي كامن آخر. يحول دون إنتاج تجارب بناء الثقة. يمكن اشتقاقه من 
مآزق مختلفة تظهر بذاتها. ويجابهها المفاوضون بوصفهم ممثلين لجماعاتهم. ومثلما لاحظ 
كريسيل؛ «فقد يتعرّض المفاوضون إلى ضغوط من ناخبيهم كي يصرّوا على مطالبهم بشدة: وألَا 
يتراجعوا عنها قيد أنملة» في حين أنّ خصومهم عبر طاولة المساومة يتوقعون منهم التزام جانب 
اموي وا بدا رب عكر مبالاة الأفراد - حين يشعرون بالمسؤولية تجاه 
الآخرين- على مسألة تحقيق نواتج موضوعية فقطء بل تتعدّى ذلك لتشمل نظرة مَنْ يشعرون 
بأنهم مسؤولون أمامهم عن هذه النواتج. وعن كيفية تقييمها. وقد بيّنت بحوث عن آثار المحاسبة 
المتصورة في أحكام المفاوضص وقراراته أن للمشاغل التي تظهر بذاتها أثراً مهماً في حكم 
المفاوض وسلوكه. (25) 


ما الذي يستطيع القادة فعله لبناء الثقة وتعزيزها 
في مفاوضات الجماعات المتباينة؟ 

يبدو أن العوائق النفسية والاجتماعية التي تناولناها في القسم السابق تعطي الثقة شيئاأ 
من التفاؤل؛ الح اك مر ريا ا 
الجماعات المتباينة. وقد أثبتت مشكلة بناء الثقة وتعزيزها أنُها. من دون أدنى شك. مخيفة 
لكثير من القادة. فقد جرى تصوير الصعوبة: كما خبرها المفاوضون أنفسهم؛ بصورة لطيفة في 
البلاغات الرسمية التي أرسلها رئيس الاتحاد السوفييتي نيكيتا خروشوف إلى الرئيس الأمريكي 
جون إف. كينيدي. في خضم مفاوضاتهما المتوترة إبّان أزمة الصواريخ الكوبية. وقد حدر 
خروش وف كينيدي - حينئذ- من أن تصعيد الصراع بين بلديهما يمكن تشبيهه بحبل معقود في 
المنتصف. قائلاً: «كلما جذبنا بقوة أنا وأنت صارت هذه العقدة [الحرب] أَشْدّ أحكاها: وقد يأتي 


)36( 


وفت تصبح فيه هذه العقدة محكمة. لدرجة أَنسن عقييها لا برذ فادرا على ليا قط». 


وعلى الرغم من أنّ العوائق التي تحول دون بناء الثقة هائلة. فإِنّ ثمّة أدلة على أنها ليست 
بالعوائق التي لا تقهر. وبناءً على هذاء سنتحؤل الآن إلى مناقشة كيفية بناء الثقة والتخفيف من 
إحكام عقدة غيابهاء ناهيك عن حلّها نهائياً. وسندرسء أولاً. المبادرات الأحادية الجانب التي 
قد يطرحها أحد الأطراف المتفاوضة نفسهاء ثم ننتقل بعد ذلك إلى مناقشة المنهجيات البنيوية 
لبناء الثقة. من الواضح على صعيد المبادرات الأحادية الجانب التي يطرحها المفاوض. أن القادة 
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قد يحاولون التأثير في انطباعات الطرف الآخر وسلوكاته. عندما ينزلقون إلى صراع أو أزمة. 
وقد يفم هن | العمل جهودا لإتعاد جو من ال النصادلة عن طرق منجيع الظرف الأجر هن 
التعاون. ومحاولة إعطاء انطياع عن جدارتهم بالثقة واستعدادهم للتعاون. علماً أن الدافع إلى 
كثير من أدبيات عملية بناء الثقة هزه. كان الاعتراف بالعلاقة المعقّدة غير المباشرة بين الثقة 


والتفاوة: دمن الفركح أن تولد الثقة تعاوناء وآن يولد الشاون ميد من الققة 09 


وَفعَن السمة الطرق وأكتوهنا مه تتوة وطاق لقبير يت امف هذا الفزيل شي اتعلاقة زين 
جماعتين متفاوضتين متحفظتين؛ هي أن يتقدَّم أحد المتفاوضين ببادرة ترمي إلى كسر حالة 
الجمود. لكنّ الدراسات السابقة التي ناقشت هذه الفكرة لم تخرج بنتائج مشجعة؛ فالتعاون 


الثابت أو غير المشروط يثير حيرةًٌ واستغرابأً لدى المتلقين؛ والتوجّه هو أن يجري استغلاله. (00) 


ومع أن إستراتيجيات التعاون غير المشروط تحصد نتائج مخيبة للآمال: فقد أثبتت 
الميتادوات: انق تحمل فق طياقهنا تناونا مشروطا: آنها اكثتر هاغلية ف استخلاصن السلوك 
التعاوني وتعزيزه. 7 لقد حدّدت دراسات في هذا المنحى نماذج محدّدة لخطوات متبادلة مؤثرة 
في مواقف من هذا القبيل. وكانت إستراتيجية أوسغود للخطوات المتبادلة التدريجية في تخفيض 
التوتر (6817) نموذجاً سبّاقاً من تلك النماذج. © وقد تمثّل جوهر رؤية أوسغود في أنّْ تسلسلاً 
من الإشارات المتدرّجة والواضحة قد يُطلق عملية مستدامة من التعاون والثقة المتبادلة. وفي 
المثال الذي غالباً ما يجري الاستشهاد به. استخدم إيتزيوني إطار عمل الخطوات التدريجية 
المتبادلة في تخفيض التوتر (61811)؛ لتفسير سلسلة الخطوات التوفيقية المتبادلة التدريجية 


35 ع ٠. 3 000 35 0 595 . 0 ٠.‏ 0 (41 
بين الرئيس كينيدي والرئيس خروتشوف في مطلع ستينيات القرن العشرين. ”*) 


استناداً إلى هذه الفكرة؛ أجرى ليندسكولد وآخرون برنامجاً مدعماً من بحوث مخبرية 
حيال ديناميات بناء الثقة وتطويرها. 2*) وخرج هذا العمل بتوصيات عدّة؛ أبرزها أنه من المفيد 
أن يعلن المفاوضون ما ينوون القيام به مقدّماء وأن ينفّذوا الميادرات كما أعلنوا عنها. واقترح 
أيضاً أنّ المبادرات التوفيقية يجب أن تكون غير مشروطة:؛ ولا يمكن الرجوع عنها؛ فبهذه الطريقة, 
تك تدؤودا اآخل الداع لاغيكا مغايل آخر: ويجت أن هون مكلفه أوبحطارة للطرف السادن: 
وألا تمسَّر على أنّها خدعة رخيصة أوفغ. إضاقة إلى استمرارها مدّة من الوقت, للضغط على 
الطرف الآخر وحفزه إلى القيام بخطوة مماثلة؛ ومنحه وقتاً كافياً لإعادة التفكير في سياسته. 


0 اجتيار الحد الفشاصل 

من جانب آخرء تتبنّى إستراتيجية الخطوات التدريجية المتبادلة في تخفيض التوترء منطقّ 
البدء بشيء صغير بهدف إطلاق عملية تصاعدية لبناء الثقة. ويشمل ذلك إستراتيجية بديلة: 
وهي إستراتيجية تظهر المنطق قليلاً. حيث يحاول فيها أحد الأطراف كسر إطار غياب الثقة 
والشك بصورة أكثر إثارة وسرعة. عن طريق الشروع بميادرة توفيقية كبيرة. ولمّا كانت مبادرة 
كبيرة ( خطيرة) تستلزم نفقات سياسية باهظة وواضحة يتكبّدها المفاوض الذي يقوم بالمبادرة, 
فمن الصعب الانتقاص من أهميتها أو تجاهلها. ومن الأمثلة الجديرة بالذكرء الرحلة التي قام 
بها الرئيس المصري أنور السادات إلى القدس عام 1978م: وهي خطوة عبّدت طريق السلام بين 
مصر وإسرائيل. 7" يُذكر أن هذه الإستراتيجية ليست فاعلة من دون قيد أو شرط. وقد ينجم 
عنها آثار غير مقصودة. وتخاطر مبادرات من هذا القبيل بإقصاء ناخبين مهمين, وقد تقؤض 
مصداقية المفاوض وفاعليته مع الناخيين. ومثلما برهنت تجربة الساداتء فربما تكون مبادرات 
شجاعة من هذا القبيل قاتلة. 


وعند الانتقال إلى خطط محكمة البناء يستطيع القادة استخدامها في بناء الثقة؛ فإِنّنا نجد 
كماطنحما من النظريات والبحوث القن حتاون الخطط المؤسسافية التي يشتظيع القاذ الخد اما 
في بناء الثقة المتبادلة وتعزيزها. ) وتوضّح اللجنة الاستشارية الدائمة (©506) كيف يستطيع 
القادة المبدعون استفلال البنى المؤسساتية لتحسين الثقة وتأمين استقرارها في مفاوضات 
معقّدة متكرّرة خطرة. ولا سيما عندما تسود أجواء من غياب ثقة أحد الطرفين بالطرف الآخر: (45) 

كانت هذه اللجنة ثمرة محادثات الحدّ من الأسلحة الاستراتيجية بين الولايات المتحدة 
والاتحاد السوفييتي. التي بدأت عام 1969م. ومن ثمّ. فقد كان إنشاؤها نتيجة مباشرة لتفاوض 
محدّد (معاهدة الصواريخ المضادة للصواريخ عام 1972م )؛ ولكنّ هدفها كان أشمل؛ إذ كان 
هدف الهيئة الإسهام في ضمان فاعلية الاتفافيات التي يجري التفاوض عليها . ومنحها الدعم 
اللازم لمواصلة الحياة. عن طريق حل مسائل التفسير والمخاوف المتعلقة بالالتزام إذا ظهرت 
أوعندما تظهر. وقد أفضى ذلك إلى إيجاد آلية مؤسساتية أتاحت للقادة ومرؤوسيهم التوصل إلى 
اتفاق أولي. حتى لولم تنجز تفاصيل كثيرة على نحو يرضي الأطراف المعنية. 

فنرا يه عرض تجزئة الصراع عن طريق إعادة هيكلته أو تفكيكه إلى قضايا أصغر 


متعدّدة. بحيث تكون الخطورة المرافقة للتوصل إلى اتفاق بش أن أيٌٍّ قضية منخفضةً يي 8 


الجزء الثاني: سيل وأدوات 161 
في أكثر أوضاع الحياة واقعيةً. يستطيع قائد مندفع يملك الحوافز القيام بخطوة تعاونية صغيرة, 
حتى لو كانت الثقة منخفضة. ثمّ ينتظر ليشاهد إذا كان الطرف الآخر يبادله الأمر ذاته قبل 
القيام بالخطوة الصغيرة اللاحقة. ويستطيع قائد ان - في بعض الأحيان- التوصل إلى اتفاق 
باستخدام هذه الإستراتيجية. بتقديم الطرفين تنازلات صغيرة متيادلة حتى يتوصلا إلى موقف 
مارك .وعلى غرار الخطوات التدريجية المتبادلة في تخ تتميضن التوسو قال هده الاب اشهية 
من الخطورة المتصورة لوضع ثقة في غير محلها “ولها أيضا فاكدة إضافية.من التخطوات 
0 القادة يتعلمون أن التوصل إلى اتفاق هو أمر ممكن ( أي. يمكن 
ا اا ا 
ولق النجاح في هذه القضايا الأولية السهلة نسبياً بعد ذلكء, زخما وثقةٌ بشأن القضايا اللاحقة 


الشائكة أكثر, وهذا يؤدي - بمرور الوفت- إلى ثقة أكبر بين القادة. 


خلاصة 
كان الهدف الرئيس من هذا الفصلء هو رسم صورة بنّاءة متفائلة بش أن آفاق بناء الثقة 
وتعزيزها بين الجماعات. ومثلما هوواضح في هذه المراجعة للأدبيات الباقية» يملك القادة 
مجموعة واسعة من الإستراتيجيات والخطط الفاعلة لتعزيز الثقة بين الجماعات التي تتو. 
خيفة من الطرف الآخر. ومع توافر مجموعة أدوات من هذا القبيل» يصبح بالإمكان 0 بدور 
واثق فاعل في تخفيض الارتياب والشك بين الجماعات التي تربطها علاقات اعتماد متبادل. لكنْ 
القيام بذلك يتطلّب معرفة وإبداعاً. فقد تكون الثقة هشّة, لكنّها قابلة للحياة أيضاً. 
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الفصل التاسع 
الكدله عورفق عدن ستفية 


قيادة التعاون بين الجماعات في المؤسسات اللامركزية 


هيدر إم. كاروسو 
جامعة هارفارد 
تود روجرز 
كلية هارفارد للأعمال 
ماكس إتش. بازرمان 


كلية هارفارد لللأعمال 


يشير عاملون كثر في مؤسسات لامركزية إلى أنّ التعامل مع أقسام أو دوائر أخرى ضمن 
مؤسساتهم. هو أشدّ صعوبة من التعامل مع المورّدين أو العملاء. ومن شأن هذا الخلل المؤسساتي 
الداخلي في التنسيق أن يكبّد المؤسسة مبالغ طائلة في الحالات العادية. ولعلٌ خللاً من هذا القبيل 
يكون كارثياً في حالات أخرى, مثلما حدث؛ عندما قصّرت وكالات عدة في مجتمع الاستخبارات 
الأمريكي (وكالة الاستخبارات المركزية: ومكتب التحقيقات الفيدرالي بصورة خاصة) في دمج 


معلومات كانت بحوزتها عن تهديدات تلوح في الأفق قُبيل الحادي عشر من سبتمبر عام 17.2001 


تنجم حالات سوء التنسيق في الأغلبء عن الإخفاق في تأسيس هيكل للمؤسسة يتلاءم 
نع علاقاك الأغتماد المتيناد ل الرقيسة فيها: سواء كان ذلك يعني التنظيتم :وهم للوظيفة ( مظل: 


6 اجتيار الحد الفاصل 

6 كه 017 امد كي 1 6# ف اها ارك 5 110000000 
مييعات: او تسويق: أوتصنيع) . اووفقا لمجموعة المنتّج؛ اوالمنطقة. ' ويبقى التنسيق وتيادل 
المعلومات بين الوحدات الناتجة, أمرين حيويين مهمين للفاعلية المؤسساتية في أغلب الأحيان, 


حتى عندما تصمّم الأقسام في المؤسسات بما يتلاءم مع علاقات الاعتماد المتبادل. 


وحين تكون الأنشطة التعاونية المنشودة مألوفة؛ ويمكن التكهّن بها. يتمكن قادة المؤسسة من 
تكوين مجموعات مؤسساتية تكاملية عابرة للأقسام. تُناط بها مسؤولية التشجيع على التفاعلات 
المناسبة في الأوقات المناسبة. ”' ولسوء الطالع. فقد تضع الضفوط الجديدة والدينامية: التي 
تستدعي اعتماد اللامركزية في المقام الأول؛ قادة المؤسسة في مواقع أقل استقراراً بكثير: وأقل 
سلطة نتيجة لذلك. وبعد إعداد البنى المؤسساتية اللازمة لتنسيق الأنشطة التي يسهل توقعها 
وإدراكهاء يجب أن يتيح القادة لمرؤوسيهم ملء الشواغر حسب الحاجة, وتبادل المعلومات 
وتنسيقها بين وحداتهم مادام ذلك يُسهم في تحقيق أهداف المؤسسة. 

ويا للأسف! فإنّ الحدود والعادات السيئة تقلّل من فرص تعاون أعضاء المؤسسة بصورة 
تلقاتية عبر حدود الأقسام: لدمج معرفتهم وأنشطتهم على نحوملائم. ويسعى هذا الفصل 
لمساعدة قادة المؤسسات اللامركزية على فهم هذه العوائق والتغلب عليها. 


عوائق تبادل المعلومات عبر حدود المؤسسات 

سنحدّد في الفصول اللاحقة عوائق رئيسة ثلاثة تعترض سبيل التنسيق الفاعل وتبادل 
المعلومات التعاونية عن طريق الحدود المؤسساتية, ألا وهي: تحيّز الجماعات المتباينة؛ وإقليمية 
الجماعة, ومعايير التفاوضي الرديئة. ثمّ نوصي بطرق للتغلّب على كل عائق من عوائق تعزيز 
النجاح المؤسساتي. 


تحيز الجماعات المتباينة 
ينبع عائق رئيمس من العوائق التي تحول دون تبادل المعلومات. من أحد أهم الأسباب 
التي تدعو المؤسسات إلى إقامة حدود بين الجماعات. ألا وهو: إقامة تمييز واضح هادف بين 
الجماعات. وتدفع الحاجة الأساسية إلى احترام الذات؛ أعضاء الجماعات المتأثرة» إلى استخدام 
حدود مميّزة من هذا القبيل بما يتوافق مع مصالحهم؛ أي لتمييز أنفسهم عن الآخرين ( بفضل 
عضوية الجماعة) على نحو يعزّز صورتهم وسمعتهم. ) ولتحقيق هذا الهدف. يرجّح أن يسلك 
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أعضناء المؤئسة اوكا يط جمافتهغ سمعة خستة قياس علن سمنة الجماعات الأخرى أوها 
يُسمَى بالتمييز الإيجابي. ‏ حيث يساعد هذا السلوك على ظهور تحيّز الجماعات المتباينة: 
أي نزعة الفرد المنهجية في معاملة جماعته أو أعضائها بطريقة أفضل مما يعامل به الجماعات 


الأخرى وأعضاءهاء دون وجه حق. 


قد يكون تحيّز الجماعات شديداً عندما تسعى إلى نواتج أفضل لها؛ لأنّها تتصور أَنّها تجابه 
9 ومن الموارد الشحيحة التي ربّما 
تضطر الجماعات إلى التنافس عليها ( أو تشعر بوجوب التنافس عليها): التمويل؛ والوصول إلى 
الأسواق. وحقوق الملكية الفكرية. وأصول مؤسساتية كثيرة ل ولسوء الطالع؛ وعلى الرغم من 
أَنّْ المنافسة على هذه الموارد قد تكون ضرورية ومعقولة أحياناً: فإنّ البحوث تشير إلى احتمال أن 


تصبح دوافعهاء من دون داع؛ عدائية بين الجماعات المتباينة خارج نطاق المنافسة الرسمية. 9) 


صراع جماعة حقيقياً؛ أى منافسة على موارد شحيحة. 


ومن شأن التشويش الذي تحدثه المنافسة المشروعة بين الجماعات المؤسساتية أن يمنع 
أعضاء الجماعة من إدراك فرص معزولة للتعاون أو الاستفادة منهاء وتبادل معلومات ذات منفعة 
مشتركة وم شان النواع على ساحة مكتيية بين الأقساء أن يقال مثلاً- من اشتعداد أغضاء 
القسم لتبادل أنواع الأصول جميعها التي لا علاقة لها بهذا الأمر (مثل: المعدات. والمعرفة 
القخصضية )مع الفنائت الأخن وقي وله اليتاشنية المتضورة انها خوفا منالنا هجو التخرين: 
وربّما تؤمُب أعضاء الجماعة لحجب المعلومات عن الجماعات الأخرى. وهذا ما قد يعرّضهم 
للخطر. 

قد تؤدي هذه الديناميات دوراً حتى عندما تكون الحاجة إلى التعاون واضحة وماسة: كما 
هوالحال في جهود مكافحة الإرهاب. حيث أماطت الإخفاقات الاستخباراتية في أحداث الحادي 
عشر من سبتمبرء التي أصبحت ذائعة الصيت حالياً اللثام عن وضع أدت فيه الأهداف المتضاربة 
أحياناً لوكالة الاستخبارات المركزية (جمع المعلومات الاستخباراتية) ومكتب التحقيقات 
الفيدرالي ( الملاحقة الجنائية) إلى نشوء انطباع بوجود منافسة بين الوكالتين على المعلومات. 
والوقت,ء والوصول إلى متهمين ومخبرين رئيسيين. ولعل تحيّز الجماعات المتباينة الناشئْ عن 
هذه المنافسة المتصورة قد أفسح المجال ‏ أمام التقصير في مشاركة المعلومات بين الوكالات؛ 
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وفع أن التناشجة مش تيطعا كيدا دن الجبا عدف «النضاننة بعد الورك التحوية 
أَنّها ليست شرطاً مسبقاً ضرورياً. ولا ينشأ تحيّز الجماعات المتباينة فعلياً عن مجرد تصنيف 
الأشخاسن فى جماعات منترة: © وف هذه الدزاسات. يُورْع الأشخاص على مجموغات وفقا 
لعوامل عديمة الأهمية (مثل ميلهم المفترض إلى تقدير عدد النقاط في صفحة؛ زيادةً أو 
نقصاناً) ؛ ويُطلّب إليهم ببساطة توزيع الأموال أو الموارد على مشاركين اثنين آخرين لا على 
التعيين: أحدهما من جماعة المشارك نفسهاء والآخر من جماعة أغيار بالنسبة إلى المشارك. 
وعلى الرغم من عدم وجود منافسة صريحة (أو حتى تفاعل) بين الجماعتين: فإن المشاركين 
يُوزّعون بثقة أموالاً على أعضاء جماعتهم أكثر مّما يُورّعون على أعضاء الجماعة الأخرى. 


يُظهر التوسّع الكبير في هذا العمل استعداد الأفراد لتفضيل جماعة نحن على الرغم من 
النفقات الباهظة التي يتكبّدونها هم وجماعتهم. ''' وقد أظهر هذا البحث أن الأشخاص يفضّلون 
زيادة مكاسب جماعة نحن إلى الحدّ الأقصى قياساً على مكاسب جماعة الأغيار. حتى عندما 
يعرقل ذلك زيادة مكاسب جماعة نحنء أو القيمة الإجمالية الموزّعة بالمعنى المطلق. ومثلما 
يحدث على أرض الواقع بين جماعات حقيقية. يصبح هدف هؤلاء الأشخاص التفوق في المنافسة 
عوضاً عن زيادة القيمة إلى الحدّ الأقصى, وهذا ما يقف حجر عثرة في سبيل النشاط التعاوني. 


إقليمية الجماعة 

لاتؤدي الحدود المؤسساتية دوراً في تمييز جماعة من أخرى فحسب. بل تتعدّى ذلك إلى 
تعريف الجماعات على نحو أكثر تأكيداً؛ ورسم حدود الأرض التي سيشغلها كلّ منها ضمن المؤسسة. 
وتشمل هذه الأرض عموماً مساحة فعلية وأشياء ملموسة أخرى. ناهيك عن أمور معنوية كثيرة, 
من قبيل الأنشطة, والأدوار. والقضاياء والأفكار. والمعلومات. '''' ولسوء الطالع؛ فإِنّ إنشاء نطاق 
من هذا القبيل قد يحمل في طيّاته عواقب وخيمة على التعاون العابر للحدود؛ لأنه يمنح أعضاء 
الجماعة إحساساً بملكية نفسية؛ أي مزاعم أومشاعر بملكية الأشياء الإقليمية والتعلّق بها. 012 
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وقد ترى الجماعات أن لها وحدها الحق فى أداء مهام محدّدة. أوأئها تملك معرقة محددة فتتميد 


بعد ذلك بهذه التوقعات. وتحصر تفاعلاتها وتبادلها للمعلومات بين أعضاء جماعة نحن فقط. 


يمكن تصنيف هذه السلوكات بوصفها أمثلة على إقليمية الجماعة؛ أي الأعمال المصمّمة 
كي تستعيد ملكية الجماعة النفسية لأرضهاء التي تقوم بها جماعة: أو أفراد نيابة عن جماعتهم. 
وخلاها لتحيو التماغات اتاد الأرنن هذا العا التقسيك بجداعة تحن من الرعية من 
تحسين مكانة الجماعة قياساً على الجماعات الأخرى: إنّما يهتم هذا السلوك بالداخل بصورة 
أكمر وض عن ذلف+وينت من طبرؤرة احشرام هوية الجمافة واعادة تاكيدها وفتاليتها وآمانها 
ضمن المؤسسة. بيد أنَّ إقليمية الجماعة قد تقف عائقاً أمام تعاون الجماعات المتباينة وتبادل 
المعلومات. 


قد تتجنّى إقليمية الجماعة مثلاً. بوضع عوائق تمنع حتى مجرد وصول أعضاء جماعة 
الأغيار إلى معلومات الجماعة. وتُسمَّى السلوكات من هذا القبيل بوضع العلامات. وهي مصمّمة 
لجعل أرض الجماعة تناسب هوية مالكيها وتمثّلهاء ولكي توحي إلى الآخرين بملكية الجماعة لهذه 


)13( 


الأرضص. ”') وغالباً ما يكون وضع العلامات؛ أي استخدام رموز مادية ملموسة (صندوق بريد 
مصنّف للجماعة:, أو وضع شعار الجماعة في ترويسة الوثائق. وغير ذلك ), أو رموز اجتماعية أكثر 
( مثلء لغة خاصة بالجماعة للإشارة إلى ما تملكه من معرفة)؛ هو الأسلوب الذي تتبعه الجماعات 
أولا للفت نظر الآخرين إلى أراضيها. والشروع في عملية التفاوض على قبول مطالبتهم المتعلقة 
بالأرض في البيئة الاجتماعية. 

وبوجه عام. قد تظهر أعمال إقليمية أكثر شراسة عندما تشعر جماعة بالحاجة إلى الدفاع 
عن أرضها أ واششادتها :وص الجنافاة انق كين شمها فى ماقف من هذا العبيل: إلى تعيين 
الوصول إلى أرضهاء وحصره فعلياً بأعضاء الجماعة وحدهمء وإلى إصلاح الثغرات الموجودة في 
ذلك الوصول المقيّد. بداية» يرجّح أن تضع الجماعات دفاعات استباقية, وهي إجراءات تتخذها 
قبل حدوث أيٍّ انتهاك لأراضيها؛ بهدف إحباط المحاولات (مثل: تشفير معلوماتها. أو تخزينها 
على حواسيب محمية بكلمات سر) . وإذا أظلح أعضاء من إحدى جماعات الأغيار في التغلب على 
الدفاعات الاستباقية؛ فمن المرجح أن تضع الجماعات دفاعات رجعية؛ وهي ردود أفعال على 
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انتهاكات أرض الجماعة,. يُقصّد منها تقويض تلك الانتهاكات. واستعادة الأرض ( مثل: الطعن فى 


مصداقية فهم جماعة الأغيار للمعلومات. واكتساب معلومات جديدة ذات نوعية أفضل ) . 


يُذكر أنّ السلوك الإقليمي في المؤسسات اللامركزية يلبِّي ثلاث حاجات مهمة شاملة 
للجماعة؛ أولاها: تلبية الإقليمية حاجة الجماعة إلى تأسيس مفهوم عنها ضمن المؤسسة 
وتطويره وحمايته. وليس هذا المفهوم سوى هوية الجماعة. ويمكن لأرض الجماعة أن تكون 
مفيدة هنا فالأشخاص يمكنهم - ببساطة- البحث عمّن يستطيعون الوصول إلى الأرض بوصفها 
مؤشراً على عضوية المجموعة. وعلى نحولافت للنظرء وخلافاً لتحيّز الجماعات المتباينة, 
فمن المرجّح أن تشجّع الحاجة إلى هوية جماعة على تعلق الجماعات بالأرضء سواء أكانت 
رفيعة المكانة أم لا؛ ما دامت توضّح عضويتها وعلاقاتها بغيرها من الهيئات المؤسساتية. 
أما الحاجة الثانية التي تدعم إقليمية الجماعة. فهي الحاجة إلى إيجاد إحساسسن بفاعلية 
الجماعة في مجالات مهمة مؤسساتياً. والمحافظة على هذا الإحسامس. ويشير هذا الشكل من 
الفاعلية إلى إيمان الجماعة بقدرتها الجمعية على تنظيم الأنشطة الضرورية وتنفيذها لتحقيق 
الأمداف المنشودة. وعلى المستوى الأوسع. يساعد تحديد أرض الجماعة وحمايتها على تحديد 
الأمداف التي تطمح الجماعات إلى تحقيقها. إضافة إلى ذلك, يُفضي اعتراف الآخرين بأرض 
الجماعة - على نطاق واسع- إلى إقرار ضمني بفاعلية الجماعة في القطاعات المعنية. تتمئّل 
الحاجة الأخيرة التي تسهم إقليمية الجماعة في تلبيتهاء في الحاجة إلى الأمان داخل البيئة 
المؤسماتكة أن العاحكة الوجعان ستسو ونا نوش ننيا انطع العمناسة اتطللاف] نهر 
الوصول إلى بقية أقسام المؤسسة والتعامل والتفاعل معها. وحين تشعر جماعة ما بالأمان في 
بيئتهاء يمكنها بسهولة أكبر وضع توقعات وتكهّنات بشأن بيئتهاء وهذا ما يُسهّل عليها تخطيط 
الأنشطة وتنفيذها. إضافة إلى التحرّر من التوترء وطرد أي مخاوف بشأن إبعادها من البيئة: 
بحيث يتمكن أعضاؤها من القيام باستثمارات أبعد أجلاً في أعمالهم: ووضع أهداف أكثر 
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ظمويها: 


معايير التفاوض الرديئة 
يرتبط العائق الأخير الذي نناقشه. ويعترض سبيل مشاركة المعلومات الفاعلة عبر الحدودء 


بإستراتيجيات التفاوض الرديئّة التي يطبّقها أعضاء أقسام مختلفة في المؤسسة. حين يتفاوض 
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أحدها مع الآخر. ففي محاكاة للواقع تستخدم غالباً في الصفوف, تفاوض قسمان من مؤسسة 
واقعية ( أو خيالية) (إل- تك: (81-761) ): على نقل التقانة. 9'' وقد يتشارك القسمان في 
معاملة تنهض بالشركة وتُعلي من شأنها. وتؤثر أيضاً طبيعة الاتفاق في مستويات الربحية الفعلية 


التي ستحقّقها المؤسسة. وكلّ قسم فيها. 


إن عملية المحاكاة هذه تختبر قدرة الطلاب على صنع كعكة أكبر لتقسيمها داخل الشركة, 
والمطالبة بحصة أكبر من الكمكة لقسمهم في آنٍ معاً. ولكنّ الطرفين يركزان عادة على جانب 
المطالبة فقط. وهذا ما يؤدي إلى إهدار قيمة متاحة لهم ولمؤسستهم. وتنجم هذه الإخفاقات عن 
افتراضات معرفية مغلوطة؛ وعن غياب المهارات والقوى الموضعية الشديدة اللازمة للتشجيع 
على مفاوضات أكثر فاعلية. "'' ولعلٌ أكثر ثلاثة أخطاء بارزة في هذا المضمار تتعلّق بوهم الكعكة 
الثابتة في المفاوضات,. والإخفاق في دراسة عمليات القرار لشريك التفاوض. والإخفاق في تعرّف 
فرص للتفاوض في المقام الأول. 


غالبا يا تقترص الأطراف« الح ىكل فى غملية قناوض: أن مهمتها شال ف سيم شرعة 
ثابتة من الموارد. وقد وصف الباحثون النظر إلى المواقف التنافسية بوصفها مواقف ربح أو 
خسارة بحتة, بعقلية الكعكة الثابتة الوهمية. ”'' وينيع هذا الاعتقاد المألوف من خبرة المفاوضين 
بأنواع بسيطة من المنافسة التي تكون توزيعية بحتة, مثل: المناسبات الرياضية؛ ودخول الجامعة, 
وبعضن أنواع أنظمة الترويج التجاري. *') في واقع الأمر, كُّعَنَ المفاوضات التوزيعية البحتة نادرة 
في عمليات التفاوض التي تجري عبر الحدود المؤسساتية. وما قد يبدوفي البداية كمكة ثابتة؛ قد 
يمتد في الحقيقة ليشمل مصالح وقضايا أخرى كثيرة. فمثلاً. قد تشمل المفاوضات أيضا مصالح 
أطراف في توقيت المعلومات. أو توقيت مشاركة المنتج: ومراعاة احتياجات الأمد القصير مقابل 
احتياجات الأمد البعيد. أو توزيع الفضل في تحقيق نواتج مشتركة. وحين يحدّد المفاوضون 
مجموعة أوسع من المصالح والقضاياء يصبح من الأسهل عليهم إجراء مقايضات ثنائية المنفعة 
تؤدي إلى تكبير قيمة الكعكة. 

يُذكر أن وهم الكعكة الثابتة يرتبط بالإخفاق المعرفي في مراعاة وجهات نظر الطرف 
الآخر. وعمليات القرار لديه. ومع أن كثيراً من الأشخاص يعترفون بأهمية تقدير ظروف الآخرين. 


تبيّن بحوث عدّة أن أكثرنا يخفق في ذلك. ويكون ثمن هذا الإخفاق نواتج تفاوض أسوأ. وحتى 


2 اجتيار الحد الفاصل 

يتمكن المفاوضون من تحديد المجالات التي يتاح فيها إجراء مساومات تعود بالنفع على الطرفين 
بالطريقة الفضلى, يتعيّن عليهم إدراك كيف يقيّم شركاؤهم في التفاوض القضايا بصورة مختلفة 
عن تقييمهم هم. وفي أي المجالات يكون ذلك. وبدمج هذه التباينات في التقييم في مقايضات 
تكاملية؛ يستطيع الطرفان التوصل إلى نتائج أفضل من النتائج التي يمكن تحقيقها من مجرد 
إجراء تسوية شاملة لمختلف القضايا. وفي المقابلء: عندما لا يدرس أعضاء أحد الأقسام في 
المؤسسة, ولا يستعلمون عن المصالح الكامنة لمفاوض القسم الآخرء فَإِنُهم - على الأرجح- لن 
يكتعضوا أبدا المعايضات ذات المتدنة الثنائية تسا تئالنؤسيية نقيجة لدلك: كه غاكق معرض 
أخير يعترض سبيل المفاوضات الفاعلة بين الأقسام؛ هو عدم اعتراف الأطراف بأنّهم يشاركون 
في عملية تفاوضر. ومن ثمّ. فإنهم يفؤتون ما يرافق ذلك من فرصة لإيجاد القيمة. ولمّا كان 
كثيرون يرون على نحو خطأء أنْ وظيفة التفاوض الأولية لا تتعدّى توزيع كعكة ثابتة: ففالباً ما 
يوصّم التفاوض بأنّه مجهود عدائي. وبسبب ذلك. يشصر كثير من العاملين؛ من أصحاب النيات 
الحسنة, بأنّه لا يتعيّن عليهم عَدّ تفاعلهم مع أعضاء الأقسام الأخرى تفاوضاً 7" ولكنّهم يهدرون 
في أثناء العملية فرصاً لأيكاة قيوة للتتؤسطنه كلها :ولأقتنانهثة أيضا ‏ يعيذا عن الاتكيازات 
المعرفية؛ قد تؤثر المعايير الثقافية تأثيراً كبر أيضاً في المفاوضات ما بين الأقسام. لنتناول 
- مشلاً- تقصير مجتمع الاستخبارات في تبادل المعلومات بين الوكالات التي كان من شأنهاء لو 
تمت أن سهم في وضع النقاط على الحروف قبل الحادي عشر من شهر سبتمبر. لقد كشفت 
التحقيقات بعد الهجمات الإرهابية:» أن أعضاء من مجتمع الاستخبارات (عملاء مكتب التحقيقات 
الفيدرالي تحديداً) اعتقدوا - مخطئين- أنّ تبادل معلومات معينة بين أعضاء من أقسام أخرى 
في مجتمع الاستخبارات (وزارة العدل تحديداً) غير مسموح به. وكان يُشار إلى سوء فهم قانون 
الإشراف على لحرت الفيدرالية لعام 1978م ب «الجدار» على نطاق واسع؛ وهذا ما أسهم 
في نشوء ثقافة لا تشجّع على تبادل المعلومات بين الأقسام في مكتب التحقيقات الفيدرالي. لذاء 
لوكانت إزالة معايير من هذا القبيل ممكنة, لربما تمكّن أعضاء من وكالات مختلفة في مجتمع 
الاستخبارات من اكتشاف فرص أكثر لتنسيق معلوماتهم وأعمالهم. ومن ثمٌّ. الحيلولة دون حدوث 


هجمات الحادي عشر من سيتمير. 9 
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إستراتيجيات لقيادة التعاون عير الحدود 
تنطوي التحديات التي يواجهها التعاون الفاعل في المؤسسات اللامركزية على عدد من 
العواقب التي تصيب القيادة الناجحة. لذاء سنركّز في هذا القسم على ثلاث توصيات رئيسة 
يمكن للقادة أن يستكشفوهاء للتغلب على التهديدات الناتجة من تحيّز الجماعات المتباينة, 
وإقليمية الجماعة:, ومعايير التفاوض الرديئة. 


ربط مصالح الجماعة بمصالح عليا جامعة 

تركز منهجيات التغلّب -في معظم الأحيان- على تحيّز الجماعات المتباينة بشأن إنهاء 
الاختلافات بين الجماعات, أو التخفيف من حدّتها. 27 وإذا كان بالإمكان وضع هدف مشترك 
لاسن الأهناف الفضاحدة لتجماعات: هالنتظو:يكون بارجهنة آلا تجن اتجماعات أسانا كيرا 
للعدائية. وربّما يجدون فعلاً : أن ليس ثمّة مبرّر جوهري للاستمرارفي عَدَّ الآخر جماعة منفصلة.22) 
وتُستخدم منهجية مشابهة هوية الجماعة مباشرة لتحسين التعاون. عن طريق تشجيع الجماعات 
على إبدال الهويات الفرعية (نحن: وهم) بهويات جامعة (نحن). 2 ومن شأن إعادة تصنيف 
من هذا القبيل أن تزيد الاهتمام بالقواسم المشتركة بين أعضاء الجماعات, وأن تقلّل الاهتمام 
باختلافاتهم؛ وهذا ما يفضي إلى تخفيض التحيّز بنجاح. 2 


لعل الإبقاء. بل حتى التشديد. على أهمية وجود أهداف مميّزة للجماعة في المؤسسات 
اللامركزية يكون مهماً لتسهيل اكتشاف الموارد والخبرات المعنية بفاعلية. ومن شأن تركيز 
أعضاء الجماعة حصرياً على هويات أو أهداف مؤسساتية عليا جامعة أن يصرف انتباههم 
عن التفكير والتصرّف على نحو ينسجم مع عضويتهم في جماعتهم . وهذا ما يشل قدرتهم على 
التركيز وتصور أعمال محلية؛ تعتمد عليها البنية المؤسساتية اللامركزية. وهذا يدعونا إلى 
الاعتقاد أنّ !براز المصالح العليا الجامعة وحده قد لا يحصد أعظم فائدة. بل يجب أن تعمل 
المؤسسات,. في الوقت نفسه: أيضاً على إيضاح كيف تعتمد هذه المصالح على أهداف الجماعة 
الثانوية وهوياتها. ولا تتطلب جهود من هذا القبيل مجرد أن يعمد المديرون إلى جعل المصالح 
العليا الجامعة ومصالح الجماعة بارزة؛ إلا أنه يتعيّن على المديرين بيان - إلى حدّ ما- الإسهام 
الفاعل الذي يضطلع به هدف كل جماعة لتحقيق أهداف المؤسسة؛ ومدى إسهام هوية كلّ جماعة 


في هوية المؤسسة. ويجب أيضاً إيضاح أن أَيِّ جماعة وحدها ستعجز عن تحقيق الأهداف العليا 
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الجماعة بوصفهم مرتيطين ارتياطاً جوهرياً بأعضاء جماهة الأغيار؟ على أن يدركوا حقيفة أن 


الصلة - بحدٌ ذاتها- تستند إلى قدرتهم على تقديم خبرتهم المميّزة للآخرين. 


تأطير التعاون بوصفه حلا لاحتياجات الجماعة 

تمتاز الجماعات وأعضاؤها بدافع طبيعي لتلبية احتياجاتها للهوية والفاعلية والأمان؛ 
بتركيزها على الداخل؛ واستخدام أرض الجماعة لتلبية هذه الاحتياجات, والانهماك في سلوكات 
إقليمية لحماية قدرتها الدائمة على استخدام الأرض من أجل تحقيق هذه الأهداف. وبذلك. فهي 
تتجاهل أو تخفق في تعرّف الفرص اللازمة لتلبية احتياجاتها عن طريق التفاعل مع جماعات 
0 ينتطيم العادة شلب ذلك رات] غلك ععت: وطينه حاحة التجيناقة إلى إنسساوهوية لهاة 
والتعبير عنها بوصف المواقف والسلوكات ا تحظى بالتقديرء وَعَدٌ المشاركة 
(أونقصها) في تبادل المعلومات التعاوني الوسيلةٌ التي تؤسّس بها جماعة ما موقفها من صفة 
الحماس إلى التعاون. وقد أدى عد صفة الحماس إلى التعاون بُقْداً للهوية: إلى حفز كلّ جماعة إلى 
عدم الاكتفاء بالإشارة إلى الجماعات الأخرى من زاوية أرضها فحسب. بل من زاوية منهجيتها في 
مشاركة الأرض واستكشافها أيضاً. ويوجد القادة بهذه الطريقة فرصاً جديدة كي تُفني الجماعات 
موياتهيا عن طريق الضيظة والأمعتتاه بأسكوت تاها ومدئ اعلها سم التجقاعات الأخرى ف 
السؤنسنة: 

ومع الشعبية المتزايدة للفرّق المتعدّدة الوظائف. يبدو أنْ إقناع أعضاء الجماعة أنْ التعاون 
وسيلة لتطوير كفايات جديدة, وتعزيز إحساسهم بالفاعلية؛ يجب أن يكون سهلاً بصورة خاصة. 
ولمًا كان تعاون الأشخاص يحدث - في أغلب الأحيان- على طول الخطوط الوظيفية أو خطوط 
مجالات العمل؛ فقد يشعر أعضاء الجماعة؛ عوضاً عن ذلك. بأنّ الاختيار وقع عليهم, في المقام 
الأول. كي يمثّلوا أفكار جماعتهم ومنهجياتها في أثناء التفاعل: ويدافعوا عنها. وحتى عندما يشدّد 
العاؤة على الرقنه ف تعاون جماعات محتاية يهدق تعديم روانم المشتركة إلى المؤيسة توحة 
الرسالة اهتمام الجماعة إلى إثبات فاعليتها عوضاً عن توجيهه إلى فرص لتحسينها رخاف نكا 
نعتقد أن القادة لا يَعُدَون التعاون في المؤسسة فرصة ا ا أرق ٠وفي‏ عمل 


المؤسسة فحسب.» لل فرصي جيوية ايطدا للؤعفاد على واو وووق الحفاقات احرى من مرق 
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توا فاو سما كار فذفيغها شكنا نولا ذلك «سطي العاذة أيضنا مناكعة خاجة الماع الى 
الأمن في البيئة المؤسساتية عن طريق صياغة فهم أعضاء الجماعة للتعاون وتبادل المعلومات. 
وممّا لا شك فيه أنّ تركيز الجماعة الإقليمي الداخلي سيبرز الأخطار الأمنية الناجمة عن التعاون 
عبر الحدود. وهي: الحساسية؛ وخسارة السيطرة الإجمالية. وقابلية التنبؤ بأنشطة الجماعة. 
ونحن - بدورنا - نوصي بأن يقلب القادة هذا الشاغل رأساً على عقب. وأن يركّزوا اهتمام الأفراد 
على حقيقة أن جوانب التعاون هذه نفسها تمنح الجماعة أيضاً وعياً ونفوذاً وقدرةٌ على التأقلم مع 
نيّات الجماعات الأخرى براحة؛ وهذا ما يجنّبٍ الجماعة أن تَوْخّدْ على حين غرّة بأنشطة جماعة 
أغيار مستقبلاً. ومن تَمْ. وعن طريق إبراز إمكانية وقوع خسائر كبيرة؛ يستطيع القادة استثمار 
حاجة الجماعة إلى البقاء والاستمرارء وزيادة استعداد الجماعات وأعضائتها لقبول الأخطار 
الأمنية الناجمة عن التعاون وتيادل المعلومات. (25) 

تمكين سلوكات المفاوضات الفاعلة وتشجيعها 

نعتقد أنّ أعضاء المؤسسة لا يمكنهم زيادة القيمة في مفاوضاتهم العابرة للأقسام بسبيب 
ضعف التدريب على التفاوضر. وقلّة التشجيع على استخدام تقنيات إيجاد القيمة. ولا يرجّح أن 
يتمكن أعضاء الجماعة وحدهم دون مساعدة من دحض وَهّم الكعكة الثابتة, ولا أن يعترفوا 
ويعالجوا عدم اكترائهم الفطري بمصالح الآخرين. ولن يكون مكابا إذن: تأكيد أن التدريب 
على التفاوض بات الآن عنصراً قياسياً في المنهاج الدراسي لكليات الأعمال الرائدة في العالم 
بأسره. وأنه لا يمكن للمؤسسات الرائدة أن تتحمّل تبعات التقصير في التشجيع على هذه الكفاية 
الجوهرية؛ وتعرّض المؤسسات نفسها لخطر لا مبرّرله. وتخسر فرصاً هائلة لإيجاد القيمة؛ بتعيين 
موظفين غير مدرّبين في أدوار تشمل التعامل والربط بين الأقسام. أمَّا الجانب الآخر لمساعدة 
أعضاء المؤسسة على التفاوض بفاعلية عبر حدود الأقسام: فيتمثل في وضع معايير ضارمة 
واضحة تشجّع ممارسة تقنيات إيجاد القيمة بصورة متواصلة؛ أي جمع المعلومات والإفصاح عنها 
على نحو تعاوني. وحين يُطرّح على الموظفين المشاركين في محاكاة «إل- تكه المذكورة آنفاً. 
السؤال الآتي: «كيف سيرغب مدير «إل- تك» التنفيذي أن يتفاوض مديران مع بعضهما بعضأًة». 


فإنهم مهنا تشرييا يعرفون الإجابة: سيرغب المدير التنفيذي في أن يضع المديران بياناتهما 
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معاء وأن يصنعا أكبر كعكة ممكنة للمؤسسة كلهاء ومن ثم يأتي التفاوضى لتحديد الحصة التي 
يستحقها كل طرف من تلك القيمة العظمى. 

وفي واقع الأمرء فإنّ ما نتعلمه من عملية المحاكاة تلك وهذه المناقشة, هو الآتي: لا يكفٌ 
النامسن عن إخفاء المعلومات طوال الوقتء. مع أنْ إخفاء معلومات مهمة من دون مبرّر في أثناء 
المفاوضات بين الأقسام يهدر القيمة. لذا. فَإنّ تحقيق نواتج أمثل يتطلّب من القائد أن يغرس 
معايير تشجّع منهجية تعاونية ويعزّزْها لتقدير بناء القيمة في التفاوضص., والتشجيع على تبادل 
المعلومات, والنهي صراحة عن حجبها. ولا شك في أن استخدام خطط تنافسية يناسب الأقسام 
التي تسعى إلى اقتسام الكعكة بعد زيادة قيمتها الإجمالية إلى الحدّ الأقصى. لكنّ المعايير 
التعاونية تخدم عملية إيجاد القيمة بصورة أفضل. 


خلاصة 

لابّدَ لأيّ مؤسسة متعدّدة الأقسام: بصرف النظر عن تصميمهاء من أن تجد سّبّلاً فاعلة لتنسيق 
المعلومات والأنشطة في وحداتها على نحوعفوي فاعل. لقد تناول هذا الفصل الكيفية التي تُضعف بها 
ثلاثة عوائق رئيسة نماذجٌ التعاون الأمثل. ألا وهي: محاباة جماعة نحن؛ والسلوك الإقليمي لجماعات 
مؤسساتية: سواء بالأصالة أو بالنيابة؛ ومنهجيات التفاوض بين الأقسام الخاطئة المدمّرة للقيمة. 
وناقشناء إضافة إلى ذلكء ثلاث إستراتيجيات للتغلب على هذه العوائق؛ أولاهاء أنّ القادة يستطيعون 
موازنة المكاسب التي يحقّقها التحفيز لتحقيق أهداف على مستوى الأقسام. بالمكاسب التي يعود 
بها التعاون لتحقيق أهداف مشتركة على مستوى المؤسسة. وذلك عن طريق ربط أهداف الجماعات 
بأهداف أوسع للمؤسسة. والثانية: أن القادة يستطيعون - عن طريق تأطير التعاون على صورة فرص 
تتاح للجماعات كي تضمن أماكنها في المؤسسة وتعزِّزْها- حتٌ أعضاء المؤسسة على استكشاف 
أراضي الأقسام الأخرى بحماس أكبر. أمّا الإستراتيجية الثالثة. فترمي إلى إقامة تفاوض فاعل والحفز 
إليه. ويقتضي ذلك تدريب العاملين على منهجيات إيجاد القيمة في التفاوض. وتطوير معابير قوية 
تدعم جمع المعلومات والإفصاح عنها على نحو تعاوني. ومع ازدياد ديئامية المجتمعات والصناعات 
والأسواق وتعقيدها. ستبقى حاجة المؤسسات اللامركزية إلى تعاون دينامي فاعل عبر خطوط الأقسام 
في ازدياد. وكلنا أمل أن يكون هذا الفصل قد ساعد على إيضاح بعض العوائق الرئيسة التي تعترض 


سبيل هذا النوع من عبور الحدود. وأن يعدم في الوقت نفسه حلولاً مفيدة للتقلّب عليها. 
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الفصل العاشر 


العمل عير الحدود 
قيادة تغيير تكيفي 


رونالد هيفيتز 


مركزالقيادة العامة؛ كلية هارفارد كينيدي 


تعلّم البشر منذ زمن طويل كيف ينشئون علاقات جماعات متباينة مثمرة. وتعلّم الصيادون 
والجامعيون والتجار الزواج عن طريق الجماعات: وتعلموا أيضاً التعاون موسمياً على صيد قطعان 
الماشية لتأمين الغذاء. وشرع الناسء بعد أن استقروا في مجتمعات زراعية قبل نحو ( عشرة آلاف 
إلى أربعة عشر ألف عام؛ في إنشاء أنظمة اجتماعية ضخمة بحدود داخلية متعدّدة تفصل بين 
الجماعات: وطفقوا يطبّقون مهاراتهم البدائية في أوضاع أكثر تعقيداً. لقد استندنا إلى التاريخ 
واللفة والتقاليد المشتركة عندما وضعنا معايير تعامل أكشر تعقيداً وتحديداً, وطوّرنا هياكل 
سلطة متشعّبة:؛ عرّف فيها مّنّ دانت لهم السلطة: ووضعوا أهدافاً مكمّلة لجماعاتهم . وأهدافاً 

1 


عليا جامعة لجماعات أخرى. 


تشير دراسات المجتمعات التقليدية؛ مثل مجتمع الكونغ (128ا16): إلى أن المعايير الثقافية 
تجعل المعرفة والسلوكات اللازمة لتنسيق التفاعلات في الأوقات العادية؛ اعتياديةً. سواء داخل 
جماعة نحن أو بين الجماعات المتباينة. أمّا في أوقات الشدائدء فمن الواجب على أصحاب 
السلطة التحلّي بالقدرة على التدخل. وحل المشكلات التي تعجز معايير العملية الاجتماعية 
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العادية عن حلّها. ومن الواجب أن يتبحّر أحد ما أو جماعة فرعية صاحبة سلطة ( تكون غالباً من 
كبار السن والمتخخضين) عميقاً في خزان المعرفة. وأن يتخد قرارات لحل الضراعات داخل 
المجتمع وفيما بين المجتمعات. وينبع جزء من ثقة الجماعة بالسلطات من كفاية الأخيرة في 
إدارة المعاملات الاعتيادية والمنتجة عبر حدود الجماعة: وهذا يلقي على كاهل السلطات داخل 
كل جماعة. مسؤولية التعلّم والممارسة لمجموعة الأدوات التي تشجع على التبادل المثمر بين 
الجماعات المتباينة: (0) 


وفي واقع الأمر. فَإِنّنا نصادف علاقات الجماعات المتباينة الناجحة أنّى اتجهنا. ويمكننا 
ببساطة أن نقصد أي متجر في الحي. وأن نستمع إلى مالك المتجرء وهو يشرح ما تتطلبه مساندة 
الأعمال من ترتيبات كثيرة مع البائعين والمورّدين. وفعلاً . ربّما لن تتمكن أيٍّ جهة تجارية من 
العمل من دون معاملات يومية ناجحة بين جماعات متباينة. ويمكنء بطريقة ماء أن تعد هياكل 
السلطة الحالية والخبرات والعمليات والمعايير الثقافية الراهنة في أي مؤسسة, ثمرة تكيّفات 
مع مجموعة سابقة من التحديات, تطلّبت إبداعاً في إدارة نشاط معقّد على صعيد الجماعات 
المتباينة. وتغدو هذه التكيفات اعتيادية بمرور الوقت, مع أنّها كانت حلولاً مبدعة يوماً ما وأظلحت 
في قيادة المؤسسة إلى الازدهار, وعلّمت الأشخاص عموماً ما يتعّن عليهم فعله. 2 وما أفلح في 
تحقيق الازدهار إلا مَنْ تحلّى بأعظم قابلية للتكيف. فنقل ما تعلّمه من دروس إلى الأجيال القادمة, 
في حين أخفقت مؤسسات ومجتمعات كثيرة: وانهارت تحت وطأة ضغوط تكيّفية جديدة. 9) 


من الضروريء إذن؛ أن نيحث فى قيادة الجماعات المتباينة, لا لأنْ تجربتنا الناجحة 
محدودة في مجالها, بل لأثنا نواجه تحديات مهمة. ما زالت ذخيرتنا الحالية من استراتيجيات 
إدارة العلاقات عبر حدود الجماعات غير كافية لمعالجتها. وأصبحناء بعد الأزمة المالية 


والاقتصادية عام 8م نعيش مع النتائج اليومية الضارة للتقسيم الاجتماعي والظلم والحرب. 


أصبحتا هيئة واحدة بعد عملية استحواذ, هو أقل إثارة. لكنّه هدّام بالدرجة نفسها. وهذا الفصل 
يُجمل - بإيجاز- العمل المطلوب لمعالجة مشكلات الجماعات المتباينة: التى تواجهها مؤسساتنا 
ومجتمعاتناء وتتطلب درجة معينة من التكيّف الجديد المؤسساتي أو الثقافي. وسيكون تركيزنا 


على ثلاثة جوانب من العمل التكيّفي, هي: شيوع الخسارة: وسياسات الدمج والإقصاء. ومهمة 
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إعادة التفاوض على الولاءات. ولكنّنا بادئ ذى بدء سنستكشف - بإيجاز- استعارة التكيّف بحدٌ 


ذاته مثلما يطبّق على حياتنا الجماعية. 


قابلية التكيف 

يأتي مصطالح التكيّف من علم الأحياء التطوري. وكما هو الحال مع أي استعارة. ولا سيما 
الاستعارات 52 استخدامها كنظرية دارون عن الاصطفاء الطبيعي. فمن الواجب توخي 
الحذر من الرؤى التي تقدِّمهاء ومن طرق استخد امها. تنشأ الضغوط التكيّفية في الأنظمة الحيوية, 
خارج الكائن العضوي بمفرده؛ إذ يُولّد النسق البيئي تحديات وفرصاً جديدة. وقد تنشأ ضغوط 
التغيير في الأنظمة الثقافية من مصادر خارجية ( تغيّرات في الحسٌ العام؛ والمنافسة: والتقنية, 
والسياسة العامة). أو داخلية ( تغيّرات في قيم التوجيه. والأولويات المؤسساتية: وتوازنات القوى, 
والكفايات). وفي الحالتين. يُولّد التحدي التكيّفي. بصورة اعتيادية. صراعٌ جماعات متباينة, 
تئر فيه إلى الفجوة نين الأمافك والكظر وق القبلية تطتره بتحطلقة سواء أكاة للف داحليا مين 


قبل جماعات مختلفة داخل مؤسسة أكير. أم خارجياً بين جماعات أو مؤسسات أوفئات منفصلة. 


إن ردم هذه الفجوات بالسلوك الاعتيادي والمعرفة القائمة هو أمر غير ممكن. وينبغي 
للجماعات التي ترغب في الاستجابة لتحدٌّ تكيّفي, أن تغيّر بعضاً من أولوياتها وولاءاتها وكفاياتها. 
قن أمنداء شامها كلوجر ممموغة سن الاستجابات والجلافات الث تيع لها الأزدفارتعبافياً 
من جديد في مواجهة تحديات خارجية جديدة. أو أن تحّق إدراكاً عقلياً معيارياً جديداً داخلي 
المنشأ عن معنى الازدهار في بيئتها. أو الأمرين معاً. فمثلاً. استدعت التحديات الخارجية التي 
أوجدتها تويوتا (10[/018) سلوكاً جديداً من مختلف الأنواع على صعيد الجماعات المتباينة في 
وحدات الأعمال والوحدات الهندسية في جنرال موتورز ( 210601:5 لماع مع ) . وتطلبت التحديات 
الداخلية التي أثارها نشطاء الحقوق المدنية في الولايات المتحدة. نَهُحّ سلوك جديد على صعيد 


الجماعات المتباينة بين جماعات عدّة داخل الحدود القومية للولايات المتحدة. 


يحفظ التطور في علم الأحياء أكثر العمليات الجوهرية للكائن العضوي. ويتطابق الحمض 
النووي الريبي (7214) للشمبانزي بنسبة تزيد على 98 6؟ مع الحمض النووي الريبي للإنسان؛ 


ويؤدي اختلاف بنسبة لا تزيد على 962 إلى تميّز الإنسان بمجال وظائف أوسع بصورة مثيرة. 
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وعلى نحو مشابه في الثقافات. فَإنّ القيادة التكيّفية لا تنطوي إلا على تفيير جزئي؛ إذ من المرجّح 
أن يستند التغيير الناجح إلى الماضي. ويبدو أن النجاح قلما يكون ثمرة لمنهجية منقطعة عن 
الماضي بدأت من الصفر. وقد لا يشدْ عن هذه القاعدة سوى تمرين مدروس في إعادة التفكير 
الإستراتيجي. وبوجه عام تخفق الثورات الجذرية بأكثرهاء وتنتصر الثورات التي يجمعها بتراثها 
أكشر هنا يقر فها عه فقن امت القوزة الأسروكن على سيل الفكاقت ناما سيانا حذوده 
عميقة ضاربة في الفلسفة والتجربة والثقافة السياسية البريطانية والأوروبية. وتشترك الأعمال 
الجديدة المزدهرة. مثل جوجل (600816) مع أسلافها في كثير من العوامل المشتركة على 
الصعية: القن والمة يسا قن: 

ومع ذلك. لا ينبغي لنا أن نغفل عن حقيقة أنّ التكيّفات الجديدة: في علم الأحياء والثقافة 
على حدّ سواء. تود خسائرء كما تونّد لدى البشر مجموعة كبيرة من المشاعر المصاحبة 
لتلك الخسائر؛ ولا يرغب كثير من الناس في أن يُهجّرواء أو يعاد ترتيب أوضاعهم أو تنظيمها. 
ود توي إبداع جماعةما إن هماو الأجعام هي تشفافة أحرى انهم عانسزون مضللون 
هامشيون. ومن شأن التكيّفات الجديدة أن تهدّد الهوية الفردية المرتبطة بقوة بولاءات الجماعة 
السابقة والحالية؛ وأن تشوّش عليها. وقد وجد طلاب القيادة والتغيير منذ أمد طويلء أن الضغوط 
التكيّفية تونّد ردّ فعل دفاعي في أغلب الأحيان؛ إذ يحاول الأفراد في الجماعات رأب الصدع, 
والتخفيف من آلام الخسائر التي تكبّدوها. #) وعلى هذاء فإِنّ ممارسة القيادة تتطلّب أولاً القدرة 
التشخيصية على إدراك هذه الخسائر, وتحديد نماذج دفاعية يمكن توقعها على مستوى الجماعة, 
أوعلى مستوى الجماعات المتباينة ككلٌ. وتتطلّب ثانياً معرفة السبيل إلى مجابهة هذه الدفاعات 
بهدف إبقاء الأشخاص مهتمين, يواجهون التحدي داخل حدود الجماعة وعبر حدود الجماعات, 
ويتقبلون الخسائر في سبيل المكاسب والضرورة الجمعية. ويطورون قدرة تكاملية جديدة. 

يقدٌّم العهد القديم مثالاً نموذجياً عن التحديات والتطلّمات الجديدة التي تهدّد هوية 
الجماعة. لقد عرف موسىء عندما قاد بني إسرائيل خارج مصر. إلى أين يذهب؛ إذ اتبع طرق 
التجارة عبر سيناء ( التي نعلم في زماننا هذا أنها كانت تُستخدّم قبل أكثر من ثلاثين ألف سنة 
خلت). ولمّا وصل موسى إلى أرض الميعاد بعد ثمانية عشر شهراً من الهجرة الجماعية: أرسل 


جواسيس كي يستطلعوا الطريق. وبعدما قفلوا راجعين قالوا جميعاء ما خلا يوشع ابن نون وكالب. 
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إنْهم لم يروا أرضاً مثمرة فحسب. بل مدناً يسكنها رجال كالعمالقة: «فكنًا في أعيننا كالجراد. 
وهكذا كنا في أعينهم». ويخبرنا الإنجيل أنّْ ضعف ثقتهم بأنفسهم . وقلة إيمانهم باللّه. حملت 
موسى على إعادتهم إلى مصرء ليكونوا عبيداً. لكن آمنين. 
سقط موسى على وجهه قانطاً. واكتشف من تجربته القاسية أنّ المشكلة تكمن في قلوب 
النامس وعقولهم. ولن يُجدي نفعاً أيٍّ حل خبير يقدَّمه هو أو القدرة الإلهية. وبعون من اللّه وفئة 
صغيرة ضمت يوشع بن نون وكالب وهارون, حطر موس تققية للمضر الطويل. وكان من الطبيعي 
أن تتطور الهوية المرتبطة بعلاقات جماعات متباينة من نوع سيد - عبد. إلى هوية جديدة مرتبطة 
ات مؤسساتية وروحية جديدة بين بني إسرائيل أنفسهم. وقضى موسى نحو تسعة وثلاثين 
عاماً أخرى. وهويقود النامس في رحلة نحو مجتمع مؤمن ذاتي الحكم., ولم يكن عمله قد انتهى 
حتى بعد انقضاء تلك المدّة: ©) 


ترهق التحديات التكيّفية الكائن العضوي. وسيضم الصنف المحظوظ في عداده أفراداً 
مختلفين قادرين على البقاء (ولوتحت الضغط) في بيئة أكثر صعوبة. وشراء الوقت بانتظار 
ظهور مزيد من المتغيّراتء واكتساب تكيّفات أكشر فاعلية. ويمكن أن يُعدَ يوشع بن نون وكالب 
من الأفراد المختلفين؛ أي أفراد متكيّفين بين رهط الجواسيس الذين قصدوا أرض كنعان. إن 
القيادة مسؤولة:. إذن. عن تحديد مصادر الا نحراف الإيجابي في السكان؛ أي أكثر مصادر 
الإبداع تكيّفاً التي تظهر في بعض الجماعات في الثقافة. ويمكن بالاستعانة بها بناء قدرة 
جديدة. " لكنّ الاعتماد على هؤلاء الأفراد المختلفين القادرين على التكيّف ودمجهم يستغرق 
وفنا لآق الآهراد:فى الجماعاك المخطمة يجب أن يلوا :عير الحدود:كيفية الاسعادة متهم: 
وبذلكء تحمل ممارسة القيادة في طيّاتها تنسيقٌ الصراع والاكتشاف عبر حدود الجماعة, 
وتعديل اختلال التوازن الذي تولّده هذه الاختلافات في المؤسسة. ودعم الأطراف في أثناء 
حقبة مديدة من الضغط. وتقوم القيادات في أثناء ذلك بعملية فرز لمعرفة الغث من السمين 
داخل جماعاتهاء وتحدّد أيضاً تجارب جديدة وتعمد إلى تنفيذها. خلافاً لتحديد الإبداعات 
الناجحة جماعياً. 
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شيوع الخسارة 
ما الذي يكبح قدرتنا على الاستجابة للتحديات التكيّفية في الوقت الملائم بإبداع وشجاعة؟ 
الاتفك ف أن يسن التحاديات تفوق قدرها أحيانا! ادايتوز ير كان سروف ولا نستطن ب بتساظة:- 
فعل شيء حيال ذلك. مهما بذلنا من جهد. ولكننا نضيّع الفرصة أحياناً. حتى لو كانت الاستجابة 
الناجحة من خلال قدرتنا الجماعية أمراً في متناول اليد. ونحن نعتقد أن مقاومة الخسارة هي 


العامل المألوف الذي يفضي إلى الإخفاق التكيّفي في مثل هذه الحالات. 


من جانب آخرء تأخذ الخسائر التي تلحق بالأفراد والمؤسسات والمجتمعات أشكالاً عدّة, 
ءا بالنادية الشاشترة (مكلالخروة والبكانة: والشلطة > وانتهوة والأمن والضتحة ) رواتقاء 
بالخسائر غير المباشرة (مثل: الكفاية, والانتماء الموالي). ونعلم من خبرتنا أنَّ مقولة مقاومة 
النامس للتغيير. هي مقولة خاطتة أكثر منها صحيحة؛ إذ لا يقاوم النامس التغيير بحدّ ذاته؛ إِنّما 
يقاومون الخسارة. وهم يتبنّون التغيير عادة عندما يتوقعون منفعة صافية واضحة. فقلّما يعيد 
أيّ شخصص بطاقة يانصيب رابحة. وفي المقابل يقاوم الناس التغيير عندما يحمل في طيّاته 
احتمال التخلّي عن شيء عزيز يملكونه. وتسلك نماذج مقاومة الناس الخسائر وتهديدهم التكيّف 
بخطر الفشلء مسارين مألوفين. هما: تحويل الانتباه؛ وازاحة المسؤولية. ويتجلى هذان المساران 
بأشكال مختلفة في المؤسسات والسياسات. من مثل: استخدام الخديعة, والقضايا التي تشتّت 
الانتباه. والاكتفاء بمعالجة جوانب المشكلة التي تناسب كفاية الجماعة فقطء والقفز إلى الحلول 
من دون تشخيص ملائم» واساءة استخدام المستشارينء والقاء اللوم على السلطة. وتقديم كبش 
فداء. وشخصنة القضاياء والتهجّم الشخصي. وتبرير الإخفاق بعوامل خارجية. 


قد تفلح هذه النماذج الوقائية في استعادة الاستقرار داخل الجماعة: ولعلّها تبدو أقل إرهاقاً 
من مواجهة ما قد يتطلّبه التكيّف من تغييرات. ولكنّها أيضاً تسمح للجماعات بتجدّب الانهماك 
فيما بينها في عملية؛ غالباً ما تكون هدّامة: للتمحيص في جيناتها الثقافية: واتخاذ القرار 
بشأن ما يجب تركه أو الإبقاء عليه. 7 وينتهي بهم المطاف وهم يفضّلون الأمد البعيد على الأمد 
القريب. فقد رأى كثير ممّن عملوا في جنرال موتورز وفورد الأخطار التي يسبّبها التزام الشركتين 
الإستراتيجي بإنتاج سيارات ضخمة شرهة للوقود. تصدر انيعاثات هائلة. ولاحظوا أيضاً الطلب 


الهائل على النفط في الاقتصادات الجديدة النشطة في أسياء وما تقتضيه ضرورات قضية تغيّر 
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المناخ. ولكنّهم ما استطاعوا إشراك زملائهم وإدارتهم العليا واتحاداتهم العمّالية والعمّال بما 
يكفيء في شحذ الهمم وإحداث تغيير في الوقت المناسب بخصوص الأنواع والأسس المتعلقة 
بكلفة السيارات التي كانت جنرال موتورز وفورد تنتجانها. 


فون نيه الشروعات الدماعينة تسكو فق توف توك عبناي انكر اسية مين خطر اتقييرن 
أحياناً - لكنّها تكون سيئة التخطيط ضعيفة المراقبة- وقد تُفضي إلى ردود أفعال لا واعية 
أعوان أخرى: ويقغ القتبانالحفيقة أي النعل لغهم الشتكلة كهما تافاء هية كر لردة الفدل 
على اختلال التوازن الاجتماعي والشخصي المصاحب للتكيّف. وقد يقيّم الأفراد المشكلات 
ويعالجونها بواقعية بداية الأمر. ولكن: إذا لم يؤت ذلك التقييم أكله يكرا عقن يفشاون تاذ 
وضعية وقائية على تحمل الغموض المطوّل الذي يتطلبه تقييم آراء متباينة» وإجراء تجارب تتطلب 
تففتآاك يافظنة ومواجهة الحاجة إلى عاذ تركيب الولاء امناونظون اياك جديدة. علق سسبيل 
المثال. أصبح إخفاق زيروكس (<*7670) في استغلال التقنيات الجديدة التي طورتها في مركز 
بحوثها الخاص في بالو ألتو. ( استحوذت آبل وغيرها على التقنية), أسطورياً لمجرد أنه يجسّد 
ظاهرة مألوفة. 

وان انيضيةت السناتتة محؤّة طويحة فإن الأععامى غالبا ما هنون التشحيصن :وقد 
يقدّم المجتمع فنّة منه كبش فداء بسبب تصور سائد بأنّ هذه الفئّة مسؤولة فعلاً عن مشكلة 
ماء أوعن حدوث الأسوأ. ومن جانبها. أظهرت دراسة كلا سيكية عن خمسس وثلاثين حكومة 
مستبدة أنها جميعها ظهرت في مجتمعات تواجه أزمات عدّة. ‏ لقد ولد الكساد العظيم 
في ثلاثينيات القرن العشرين حنيناً كبيراً إلى حلول سريعة بسيطة في بلدان كثيرة حول 
الخانم كعدكفي] الججاعكات القدزة عاق المودن عير الجروو اسان حتيفنه استراقيكيات 
مختلفة بفكر منفتح ناقد؛ بهدف ترميم اقتصادها المحلي والوطني. فهيمن الارتداد إلى 
جماعات أكثر ضيقاً من حيث الهوية: وسادت الديماغوجية الساحرة للجماهير: والقمع: 
وتقديم كبش فداء. والقاء اللوم على أسباب خارجية؛ وهذا! ما أفضى إلى كوارث الحرب 
العائبية الكانية: 
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سياسات الدمج: تحديد الجماعات المشاركة 
يتألف العمل لتكت يتن عملم نا يلزم؛ إمّا لحل تناقضات داخلية في قيم الناس وأولوياتهم 
الإستراتيجية: وإمّا لردم الهوّة بين هذه الأولويات والوقائع التي يواجهونها. ويتطلب هذا العمل 
حفز الجماعات إلى توضيح ما يهمها أكثر, وبأيٌّ مقدار, ووّفقاً لأيِّ سلّم أولويات. فماذا سيعني 
الازدهار بالنسبة إلينا؟ مَنْ «نحن» على أيّ حال؟ أين نضع حدود النظام؟ 


إن وجود مؤسسة صناعية محلية تلوّث الأنهار. سيحفز الناس إلى البحث عن مياه شرب 
نظيفة. قدر حاجتهم إلى فرص عمل أيضاً. وعلى الأمد البعيد. ومع أخذ انتشار القيم البيئية في 
الحسبان. سيلحق الملوّث الصناعي أذى كبيراً بسمعته: بل قد يخفق إذا أهمل صحة المجتمع 
المضيف له. ا سيخسر المجتمع قاعدته الاقتصادية إذا تجاهل حاجات صناعاته. 
فهل نجعل حدود النظام تقتصر على مستوى مؤسسة الأعمالء أو المجتمع المحلي الذي توجد 


فيه؟ 


إن تحديد الأطراف والقضايا التي ينبغي أن يشملها التشاور عبر الحدود. هو قرار 
إستراتيجي. وتقتضي القيادة طرح سؤالين مهمين جدًاًء هما: مَنْ يجب أن يشارك في المداولات؟ 
وما الترتيب الذي ينبغي اتباعه” بوجه عام تؤدي إضافة أطراف أكثر من المطلوب إلى تحميل 
الأشخاضن مالا طاقة لههابتعلنة وإلى إجهاد قدرتهم على التكيّف مع الآخرين. وقد يتوصل 
النظام الاجتماعي. الذي يخفق في أن يكون دامجاً؛ إلى حلول ناقصة, أوربّما يضع حلولاً للمشكلة 
غير الصحيحة. وفي الحدّ الأدنى, يتعيّن على مَنْ يتولى القيادة متابعة وجهات النظر الغائبة. إذ 
يُذكر أنّ نقص المعلومات يقوّض نوعية العمل الجمعي بين الجماعات المشمولة:؛ وأنّ الأطراف 
المستبعدة قد تخرّب عملية التغيير المستدام. 

لايْعَدَ تحديد الأطراف التي يجب أن تشارك في المداولات من المعطيات المعلومة فحسب. 
بل سؤال إستراتيجي مهم بحدّ ذاته .وتبدأ الإستراتيجية بطرح الأسئلة: مَنّ يجب أن يتعلم؟ ما الذي 
يحون اح فى سرو اكنامة: تقدّماً على صعيد هذا التحدي؟ ما السبيل إلى إنشاء بيئة جامعة, 
وتمزيز الروابط التي تجمع الأطراف المعنية معاً كمجتمع ذي مصالح مشتركة. حتى يتمكّنوا 
من الصمود في وجه قوى التقسيم الناتجة من حل المشكلة؟ هل ثمّة شأن فائق الأهمية لدرجة 
أنه يهدّد بقاء المجتمع؟ هل يمذّْل أحد الأحزاب جمهور ناخبين يتعيّن عليهم قبول التغيير. لكي 
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تترن لتحت الأعبر تعد ماة هل كول وحهنة نظن الحرت الاما كثيره لذرجة أن إسافه يتركل 
العمل لبناء أيٌّ نوع من التحالف داخل مجموعة العمل العاملة عبر الحدود؟ نذكر في هذا المقام 
أيه ازا قا العدوي ميم عق لآم التعويتكل أن لمعيف الآمد القحبين فين السك ينادم 
بصورة أولية من مجموعة العمل. وهذه واحدة من آلام القيادة؛ اذ يحب أن يسشعد أناين انا 
وأن توضع القضايا التي يمثلونها على الرفء. بغضٌ النظر عن شرعيتها. لنبحث مثلا في قضية 
العيودية في أتناء وضع مسودة دستور الولايات المتحدة الأمريكية في سياق الاتفاقية الفيدرالية 
عام 1787م. ففي أثناء ذلك الصيف. كان حلّ كثير من القضايا المسبّبة للانقسام مطلوباً من 
المُزارعين الذين يمثلون وجهات نظر شديدة التباين بشأن طبيعة الحكومة؛ والتوازن بين الحرية 
والنظام, والرقابة المحلية والقومية, وتقاسم السلطات وتوزيعها. وبهدف منع الانقسام إلى جنوب 
وأسال: افكت الكوارهون كوارا عدزوها يعون المؤقق المتض ات من مؤنسبة الفيوديف تلوت 
توصلوا إلى ذلك القرار بعد لأيّ. وقد حاولوا في شهر أغسطس من عام 1787م معالجة مسألة 
العبودية؛ لكنٌ جيمس ماديسون سرعان ما استشعر أنّ الإاصرار على ذلك سيؤدي إلى انفراط عقد 
الاتحاد: وإضذارفرصة تكوين حكومة فيد راليّة أكثر تماسكا مسن تلك الحكومة التي قَدَّمتها مواد 
الاتحاد الكونفدرالي. #) 


وقد بداهذا القرار. بصرف النظر عن قساوة آثاره؛ صائباً حتى في نظر بعض من 
كانوا يمقتون العبودية. وكان الاتحادمع الجماعات التي تنتمي إلى العرق أو المجموعة نفسها 
أكشر أهمية. وعندما ألفيت العبودية نهائياً بعد نحو خمسة وسيعين عاماً: كان الاقحادت يعد 
خضوعه لاختبار الحرب- قوياً بما يكفي لكي يبقى. لكنّ تجربة الحرب الأهلية أظهرت أيضاً 
الخطر الاستثنائي الذي قد ينجم عن وضع قضية شائكة على الرفٌ مدّة طويلة جدّاً. ومع أن بعض 
القضايا قد تُحلٌ تلقائياً. فإنها قد تفجّر أزمة مستقبلية أيضاً. لعلّ الإقدام على تلك المخاطرة 
أمر ضروري. فعندما تزداد قدرة المجتمع على التكيّف. مع نجاحه في معالجة مجموعة مشكلاته 
الأولينةفمن الحكفة إغاد ة طرح الفضايا المؤقلبة. وزيّنا كان ححثب الحرت الأعلية مكنا لو 
تصرّف السياسيون بنشاط وفاعلية أكبر في العقود الأولى من عمر الآمّة: قبل أن يصبح القطن 
سلعة مهمة لاقتصاد الجنوب وحياته الاجتماعية والسياسية. وفعلاً . للحظة ما عام 1790م: وضي 
عهبة الكرتفرسي الأول رواج الشثبال الحاجة إل كاه الا شين عن طريق ساسم الحمباكد 
الرأسمالية التي تكبّدها أصحاب المَرارع الجنوبية» لكنّ الخسائر بدت مرتفعة على نحولا يُصدّق 
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في ذلك الوقت. فرفض الشمال دفع نفقات إلغاء العبودية. ليدفع بعد ذلك نفقات أكبر بكثير 
على خسائر الحرب الأهلية في الثروات والضحايا والصحة السياسية للأمّة على الأمد البعيد. 
إن القيادة هي فن عظيم في إشراك هيئة الحكم في عملها . وتحمّل مستويات مرتفعة من صراع 
الجماعات المتباينة. واجتذاب اهتمام الناسء وتحمل المسؤولية داخل الجماعات وفيما بينها في 
الوقت المناسب: وهى أيضاً الفن الشخصى للبغاء علق قيد الحياة والمقاومة يوما آخر: والقيادة: 
في المعنيين كليهما. نشاط سياسي بلا ريب. وعلى الرغم من تفاوت منافع الاستيعاد والدمج 
ونفقاته الطائلة. يعطي الانحياز نحو شمول القضايا والأطراف القادة خيارات أكثر للتشخيص 
وإجراء اللازم. ويّقضي أيضاً تطوير شبكة علاقات بين الجماعات المتباينة إلى موارد عدّة, 


ويؤسّس مرونة للأزمات المستقبلية. 


إعادة ترتيب الولاءات عبر الحدود 

تتكوّن مجموعات العمل التي تجتمع لمعالجة مشكلة تكيّفية بصورة دائمة تقريباً. من ممثلين 
عن فئات تتواصل عبر الحدود. ويرجّح أن تظهر هذه المجموعات تعقيد النظام الأكبر مُثلها في 
ذلك مُثل أي مجموعة تشريعية. 

إنّْ إنشاء مجموعة من الجماعات على هذا النحوء يتطلب من القادة إدراك العلاقات 
السائدة بين الفئات وضغوط ناخبي كل ممثل. فلكلٌ فئّة قواعدها الخاصة في تحليل الأوضاع 
بطرق معقولة من وجهة نظر أعضائها. وتُستخدّم لفة حلّ المشكلات الداخلية هذه؛ التي صاغتها 
التقاليد وعلاقات السلطة والمصالح:. بلا وعي إلى حدّ كبير لكنّ أعضاء الفئة يعرفون بداهة 
متى يُساء استخدامها. لزذاء فعند قيادة مجموعات متعدّدة الأطرافء يتعيّن على القادة استشعار 
اللفات المنفصلة: وتحديد الولاءات التي توصّح كيف تدرك كلّ جماعة وضعها الحالي. علماً أن كل 
دبلوماسي ومفاوض من الدرجة الأولى يصفي إلى أساليب الجماعات في النقاش. وإلى المعاني 
المبطنة المهمة. حيث تكمن أكثر المهام صعوبة في ضرورة إقناع المشاركين بإعادة ترتيب 
عناصر من الولاءات داخل جماعة نحن لديهم. في أثناء عملهم عبر الحدود لصياغة تحالف 
على هيئة مجموعة عمل تُنتج حلاً تكيّفياً مقترحاً. وفي واقع الأمرء يسعى القادة؛ في عملية من 


هذا القبيل. لصياغة تحالف جديد مع هؤلاء الأشخاصء بحيث يكون لهيئة التحالف؛ أي مجموعة 


_ 


العمل» هدقف يعيد توجيه [أضدق الأهداف للفئّات. وإذا نجح القادة. فإنّ مجموعة العمل ستحقق 
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ندا تعديذ! للهونة ملفوضا تحسووة ذاتية تابه المصبلحة الذاتية: اضافة الى ظهور ولاء ات 
متيسف بين الفسكلين الذيق كملوت عنو التعدوف وه عماية ضرق أضهرا ع يق الامتاعات 
السرية فى أغلب الأحيان. ويمكن تسمية هذه المرحلة بالمرحلة الأولى من عمل التكيّف. حيث 


ترسى الولاءات الجديدة هوية جمعية جديدة. 


غالبا عا يككون التخدى الأمكرصعوينة متعط را فس السريلة الكافية مهنا مدن علن 
أعضاء مجموعة العمل العودة إلى ناخبيهم لإقناعهم بالترتيبات التكيّفية الجديدة. وتمتاز هذه 
المرحلة بتعثّر المفاوضات وكثير من العمليات التكيّفية بين الجماعات المتباينة. وبعد أن تنجح 
مجموعة العمل في استنباط أفكار تكاملية؛ ينبفي لكل عضو ممثل أن يقود ناخبيه في دمج نتائج 
عملية المجموعة وتشذيبها. ولا إن عقد الاتفاق سينفرط. وقد يتفكّك تحالف مجموعة العمل 
إلى أجزاء. عندما يواجه أعضاء في المجموعة اتهامات بالخيانة من ناخبيهم؛ في مجابهة ما 
يدعوه منظرو التفاوض مشكلة جمهور الناخبين. 7" إذ سيطالب الناخبون بالعودة إلى الأوضاع 
السابقة. زاعمين أنهم تعرّضوا للخديعة. ولإحراز النجاح في المرحلة الثانية: يتعيّن على 
الممثلين أن يتشاوروا فيما بينهم بشأن السبيل الأفضل لإيصال التفاهمات المشتركة الجديدة 
إلى مؤسساتهم: إضافة إلى تطويرهم معاً بنية تحتية لحل المشكلات: تساعد على بناء قدرة كل 
فئة على التكيّف مع التغيير. ومن شأن إستراتيجية منسّقة بين الفئات, يتاح فيها لأعضاء مجموعة 
العمل فرص كثيرة لإجراء تصحيحات خلال سير العملية. حين يواجهون مقاومة ومعلومات جديدة 
داخل فئاتهم؛ من شأنها أن تزيد كثيراً من احتمالات تقبّل الناخبين: وتطبيقهم الحلول المقترحة 
التي أنجزت في المرحلة الأولى من مفاوضات حل المشكلة. 

ومع ذلك. فإِنٌ مرحلة مشاورات القيادة التعاونية بين أعضاء مجموعة العمل بشأن 
شرا يني الشلبيق لاحل امشاما كافيا فى المفاوضات الممة:ة الأطراق وف ضثل أيضاً 
مصدراً مألوفاً للفشل. وتتطلّب قيادة العملية نسج علاقات تجمع ممقَّلي الفئات هؤلاء معاً. على 
الرغم من الاتهامات بالخيانة التي ستبعد بعضهم عن بعض. فعلى سبيل المثال؛ قضى المفاوضون 
الإسرائيليون والفلسطينيون ساعات وأياماً عدة في أوسلو عام 1993م: وهم يعيدون ترتيب ولاءات 
شخصية عميقة لإيجاد قاعدة مشتركة. ولعلّ من الإنصاف القول إِنْهم لم يحضّروا أنفسهم بما 


فيه الكفاية لإشراك شعبيهما في عملية إبداع وتسوية تكيّفية موازية. ولم يضعوا إستراتيجية 
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تكيّفية مشتركة مرنة لإجراء تصحيحات متكرّرة في أثناء سعيهم لإعادة صياغة وجهات النظر 
المتعارضة لشعييهما. لقد أربكتهم ردود الأفعال العنيفة في مجتمعيهماء بعد أن طالتهم اتهامات 
بالخيانة. فراحوا يُلحقون الأذى بتحالفاتهم الحديثة التكوين. وسمحوا للمتطرفين بإخراج التقدّم 


الذي أحرزوه عن مساره. 


يونّد الاتهام بالخيانة ومعاناتها تنافراً هائللاً؛ لأنّ المفاوضين يخاطرون بقطع أواصر 
العلاقات الأولية التي ترسي هويتهم وسلطتهم. ويفضّل ناخبوهم, في بعض الأحيان. الموت أو 
القتل على مواجهة الألم العاطفي المرافق لصلات ممزّقة:؛ واتهامات بالخيانة من أقرانهم, 
والرعب المتخيّل من أسلافهم. ويحمّلون رجال السياسة منهم مسؤولية الحفاظ على هذه الولاءات 
عوطا عن تتنديها: وقح غملية إغادة ترفيت الولاءاك ف صتميع النقل الكم وهذا مايفشر 
خطورتها الكبيرة وصعوبتها. فقد اغتيل رابين والسادات من قبل شعبيهما. كما حذَّر الرئيس 
المصري محمد حسني مبارك عرفات بعد مفاوضات كامب ديفيد في صيف عام 2000م: من 
أنْ أي مقترح يطالب اللاجئين بالتخلي عن حق العودة إلى وطنهم سيؤدي إلى اغتياله (عرفات) 
أيضاً. ووفقاً لما سبق, فإنّ تنسيق صراع متعدّد الأطراف. يتطلّب إيجاد وعاء حاو. وبيئة حاملة 
للهياكل والعمليات؛ لمساندة أيٌّ ممثّل في مجموعة مستعرة من التفاعلات. وقد يستغرق هذا شهوراً 
أوستواتلأنعملية الإغناء بين التقاوضين الركيسيين تفتي أيضا جل عشدة يعض الؤلاءات 
وعادات التفكير التي يجلبها كل منهم إلى العملية من عيشه في وطنه مع أبناء جلدته. لكنّ ضغوط 
الناخبين تكون عادة أقوى من روابط التفهم والتعاون الجديدة هذه. وبعد أن يكونوا قد خضعوا 
لمختلف أنواع اختبارات الولاء. وواجهوا أخطاراً قد تشمل خطر الموت أو الإبعاد أوفقدان النفوذ 
والسلطة في فتئاتهم: يميل أعضاء مجموعة العمل إلى النكوص على أعقابهم؛ وتطهير أنفسهم من 
النفوذ المُلؤث. ويرفضون التعلّم الذي انبثق من العمل مع جماعات أخرى. ويعودون إلى سيرتهم 
الثقافية الفردية الأولى من جديد. 

من الناحية السياسية؛ قد تُّعَدٌ أي مجموعة عمل عابرة للحدود نوعاً من هيئة تشريعية, 
لايجري التعامل فيها ببساطة مع أفراد, بل مع أناس يحملون صفة تمثيلية: بغضن النظر عن 
تفضيلاتهم الشخصية؛ ويعتمدون على نيّات ناخبيهم الحسنة من أجل سلطة رسمية وغير رسمية 


(عمل. مصدافية: انتماء ). وتؤدي قدرة الناخبين على استيعاب التغيئرات» التي تنطوي على مزيج 
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مخافواقد وكناكرمعتملة ورا حاسما في ديل مساحة المتاوزة المتاحة أماء العمثل من أجل 


وعليه. فَإِن إدارة أي صراع متعدّدة الأطراف, يتطلب من المفاوضين الرئيسين وضع 
خريطة سياسية تحدّد تصورات الفائدة والخسارة لكل مجموعة ناخبين. ومن المهم جدَاً 
للتخطيتظ الإسعرا مجني إخراء تخليل كوي: لأن التطبيق يتطلب :فى نهاية المظافت دعماً 
كليّاً من المحيط. ومن دون تحليل من هذا القبيل؛ فِإنّ من يقودون العملية يُوتُون غالباً من حيث 
لم يحتسبوا عند تقديم خطتهم المبتكرة لناخبين؛ لا عهد لهم بالعملية التي مرٌ بها الممثلون 
في أثناء صياغة الخطة وأولوياتها. وبوجه عام, لا ينبغي تقييم الفوائد والمكاسب باستخدام 
المعايير الملموسة المعتادة في مفاوضات العقارات فحسب. بل باستخدام معايير الولاءات التي 
يتعيّن إعادة التفاوض عليها. سواء في العلاقات المهنية الحالية؛ أو في قلوب الناخبين فيما يتعلق 
بأصدقائهم وعائلاتهم وأسلافهم. وإضافة إلى ذلك. تشمل الخسائر الحقيقية تحديات الهوية 
الإضافية التي تقترن بتغيّرات في المسؤولية والكفاية. 

دعونا نتفحّص هذا عن كثب؛ لإدراك قوة هذه الصلات. وقدرتها الكامنة على التسبّب في 
إخفاق تكيّفي. خفي حال المستوطنين الإسرائيليين واللا جئين الفلسطينيين: كانت مهمة إعادة 
ترتيب الولاءات لدى كلّ طرف. التي ما انفكت تعيق الطرفين عن التوصل إلى أي اتفاقية سلام, 
مهمة رئيسة وعويصة. فقد نشأ كثير من المستوطنين اليهود وأجدادهم يقولون لهم: «أنتم الجيل 
المعجزة. فهذه هي المرة الأولى منذ مئة جيل. يمكنكم العودة إلى العيش على الأرض المقدسة 
نفسها التي عاش عليها أسلافنا. ويمكنكم تحقيق حلم إعادة شعبنا إلى الأرض التي وهبنا إيّاها 
الله قبل ثلاثة آلاف عام». وفي الوقت نفسه. كان كثير من المقيمين في مخيمات اللا جئين يقولون 
لأحفادهم وهم على فراش الموت: «هذا مفتاح بيتنا. حافظوا عليه وأعيدوا عائلتنا إلى أرضنا». 
ونظراً إلى أنهم نشؤوا في بؤسء فقد ساعدتهم القصصىر المتعلقة ببيوتهم الموجودة وسط 
البساتين وأشجار الزيتون على الصمود. 

ولا يخفى على أحد أنَّ التوصل إلى أَيٍّ اتفاقية سلام يتطلب من كلّ طرف أن يتخلى عن 
جزء من أحلامه. لذاء يتعيّن على المستوطنين واللا جئين أن يقولوا في سرّهم وفيما بينهم: «لقد 
أخفقناء جزئياً في الأقلء في إنجاز إرث أسلافنا». ويجب على المستوطنين الإسرائيليين إزالة 
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هذه العقبات. وينبغي أن ينعى اللاجكون الفلسطينيون مفاتيحهم ويحيوا ذكراها. ووفقاً لما سبق 
يونّد التعرّض للخيانة والاتهام بالفشل وضعف الولاء تناضراً استثنائياً؛ لأنّ ذلك يهدّد بقطع أواصر 
العلاقات الأولية التي ترسي الهوية. ويجلب التفاوضص الشخصي الد اخلي والمفاوضات الداخلية 
ضمن الفئة ألما من شعور المرء بأنّه قد خان شعبة الذي يحبه ويحعمل أحلامه؛ غردياً وجماعياً. 
وفي الوقت الذي يجري فيه دمج الولاءات. فْإِنْ عملية إعادة ترتيبها تغيّر الهوية العلائقية 
والفردية. ويتيح جهد ناجح لإعادة ترتيب الولاءات للإنسان أن يصبح آمناً بصورة كافية وعلى 
وفاق مع هويته العلائقية. حتى يستطيع أن يقول في سرّه: «يا جدي. أستطيع تحقيق كثير من 
حلمك. ولكنّني على صراع مع الحقائق التي لم تتوقع حدوثها. ويجب أن أتخلى عن جزء من حلمك 
لمساعدةعاكلتنا على النضي قرماً فى ضعوناتصالم اليوم: 


لعل مهام قليلة في الحياة تكون أكثر صعوبة. وتلقى مقاومة أعنف من مواجهة الألم العاطفي 
لصلات ممزقة واتهامات بالخيانة. وتقع عملية إعادة ترتيب الولاءات في صميم العمل التكيّفي 
الذي يجب أن يكون على المستوى الشخصي ومستوى جماعة «نحن». إذا أريد لحلول جديدة أن 
تبرز على مستوى الجماعات المتباينة. 


خلاصة 

كثيراً ما اضطرت المجتمعات البشرية إلى اكتساب قدرة تكيّفية جديدة. ومع كلّ جزء من 
التعقيد؛ الذي غالباً ما ينتج من تقنيات جديدة؛ يضطر الناس إلى الاختراع واكتشاف سبل جديدة 
للنهوضص بأعباء الحياة والأعمال عبر حدود الجماعة. ويجب أن تكون قد تطورت خلال آلاف 
السنين سيل جديدة لإنشاء روابط من الانتماء والثقة قادرة على تحمّل العواطف المثيرة للفرقة 
التي خاضت مفاوضات صعبة. لذاء فليس مفاجئاً لنا أنّنا سنواصل مجابهة تحديات تفوق ذخيرتنا 
الحالية؛ في مواجهة تقنياتنا وممارساتنا وتطلعاتنا المعولمة والمتفيّرة بصورة استثنائية. لقد 
اقترحت من وحي استعارة التكيّف البيولوجي أن التقدّم يتكوّن من ثلاثة عناصر رئيسة. هي: 
تحديد ما يجب تركه من الجينات الثقافية؛ وما يجب الحفاظ عليه. ومعرفة الجينات المبتكرة التي 
ستمكن المؤسسة أو المجتمع من الازدهار في بيئات جديدة حافلة بالتحديات. وأصف هذه العملية 
بأنها عملية محافظة إلى حدّ كبير في ضوء النسبة الصغيرة من حجم الجينات الإجمالي التي 
تتغيّر حتى مع قفزات جذرية في القدرة» كما هو الحال في القفزة من القرد إلى الإنسان. يمكننا 
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عند تطبيق ذلك على الثقافات والسياسات وحياة الأفراد. ملاحظة أنّ ما يبدو من بعيد خسارة 
طفيفة. قد يؤدي إلى خيانة كبيرة وتمزق محتمل في علاقات رئيسة ترسي هوياتنا العلائقية. 
وإذا استعدنا الأحداث الماضية وتأمّلنا فيها. فربّما نرى الاستمرارية مع التراث والماضي. أمّا 
في الحاضرء فآلام التغيير تمتاز بطبيعة فورية تجعل من السهل على الناس فقد ان منظور قيمة 
التسوية والإبداع. إذن. تنطلق قيادة الجماعات المتباينة. من احترام هذه الخسائر المباشرة 
وغير المباشرة. بحيث يستطيع شركاء عبر الحدود البدء بالمرحلة الثانية من عملهم»: كي يضعوا 
ويشدّبوا في أثناء سير العمل إستراتيجية ذات خطاب محافظ بصورة ملائمة. بحيث يستطيع 


الناس تخيّل جلب أفضل ما في تاريخهم إلى المستقبل. 


ننه العبدل الكرق تايدة واكدد يق كز مهتا جماعة تعن :مضا الجقاطات 
المتباينة. وبطريقة ماء غالباً ما ينشأ التحدي بالنسبة إلى أيِّ طرف من مصدر خارجي. عن 
طريق الضغط الذي تؤثّر به جماعات أخرى. وإذا أريد للعمل أن مضي كدعا يجب أن تتطوّع 
مجموعة من الحلفاء من الجماعات كلها عبر الحدود. وأن تحدث توترات في جماعة «نحن». 
لاستيراد التحدي وتحويله إلى داخلي في الوقت الحالي. لذاء يبحث نُشطاء حقوق الإنسان غالباً 
عدن حلماء د ]كل الفقات التسارهة لتوليت افد اخلتى ومن كةادينامية نحو التعيين 17 حنا. 
إن الولاءات داخل أيٌّ جماعة تكون عادة أقوى من الولاءات بين الجماعات. لذاء فإِنٌ احتمال 
إعادة التفاوض على الولاءات سيزداد. عندما يتعرّض الأفراد إلى توترات ناجمة عن الولاء مع مَنْ 
يثقون بهم داخل جماعتهم. فعلى سبيل المثال؛ قد يتمكن طبيب متعاطف مع العلاج البديل من 
إقناع أطباء أكثر محافظة بتجريب علاج بديل بسهولة أكبر من قيام ممارس للطب البديل بذلك. 
وبطريقة ماء فإِنْ سياسات قيادة الجماعات المتباينة, هي الفن الجوهري للتعاون عبر الحدود مع 


حلفاء يمكنهم قيادة تغيير في جماعة «نحن». 
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الفصل الحادي عشر 


القيادة لتعزيز التعايش 
تعزيز التماسك الاجتماعي بين الجماعات 
في المجتمعات التعددية 


رئيس مشاركء هالسيون أسيت مانجمانت, إل إل سي 


تقول منظمة الصحة العالمية إن شخصاً واحداً يُقتل في الحرب كلّ 100 ثانية, وأنّه 
سقط عام 2000م وحده نحوثلاث مئة وعشرة آلاف شخص في الحروب. وبالمجمل: فقد قتل 
في الحروب التي دارت رحاها في القرن العشرين واحد وتسعون ومئّة مليون شخصء. نصفهم 
مدنيون. لذاء يَعَدٌ تعزيز التماسك الاجتماعي والتعايش بين المجموعات السكانية المختلفة من 
أهم تحديات زماننا هذا. ومن الواجب علينا أن نطوّر المعرفة والمهارات التي نحتاج إليها كي 
نعيش معاً بسلام أكبر. ومع أنّ تحسين العلاقات بين الدول هو أمر فائق الأهمية؛ فقد نشب عدد 
متؤابيه هن التؤاعبات الدأخلية :التي اسشدة نيرائق] الأهنا جارج حدوذ يلك الدول عدت هذا 
في كل من: البلقانء والغرق الأوسظ. وإشريقيا: فمثلاً . سرعان ما ظالنت ثيزان الحرب الأهلية 
اللبنانية (1990 -1975) سورية وإسرائيل ومنظمة التحرير الفلسطينية. وعلى نحو مشابه. 
تفاقمت حربا الكونفو الأولى والثانية في تسعينيات القرن العشرين. فأصبحتا في نهاية المطاف 


من أكثر الصراعات الدولية دموية في التاريخ؛ إذ خاضت غمارها مباشرة تماني دول إفريقية. 
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ومثلما يحدث في أي علاقة؛ فمن المحتم أن يزداد صراع الجماعات المتباينة حدّة: ما لم يُتخذ 


وكان الرئيمس الأمريكي السابق بيل كلينتون قد صرّح بأنّ اتخاذ خطوات متواصلة,. تضمن 
عدم انقسام البلد إلى أقسام تلجأ إلى تلبية احتياجاتها عن طريق تأجيج الصراع. يُعَدَ من أهم 
المسؤوليات الملقاة على عاتق أيٌّ حكومة في العالم. أمّا رئيس تشيلي السابق ريكاردو لاغوس 
اذى يرأ سن تحالياً نادي مذويد (210فول1 108:0 )وهؤوموشسة سططلة: تدم استة وستيث 
ريسن دولة سايقا: تقدّم المشورة إلى القادة العاملين من أجل الديمقراطية: فيعبّر عن وجهة 
نظره باقتضاب: «ستعيش الأمة في حالة ضياع بغياب التماسك الاجتماعي». على أنّ الحكومات 
كانت دفي أغلب الأحيان- تبدو غير مدركة لمسؤولياتها في يثاء التماسك الاجتماعي وصيانتة: 
وتفهاسة التاتكنة إنتى إققاة ويباف عليه وو انه وك يفون الصيراصات والتحميف من 
نانول كرشت الأمر حتن هن العة حي :ل انعد ذا شقيلة ستطدمن الأمشامن بدركو نا 
تستطيع إنجازه الحكوماتٌ التي تكتسب القدرة على التخفيف من حدّة التوترات. يُعرف التماسك 
الاجتماعي بأنّه قدرة المجتمع على الاعتراف بأنّ مواطنيه كافة يتمتعون بحقوق متساوية. مع 
الإقرار باختلافاتهم واحترامها وتقديرها. لذاء فإِنْ قدرة المواطنين الذين ينتمون إلى خلفيات 
عرقية ودينية مختلفة؛ على العيش معاً ضمن مجتمع مشترك (أي التعايش)؛ مع احترام كلّ طرف 
تفرد الآخر وخصوصيته؛ أمرٌ رئيسٌ لتحقيق الرفاهية والازدهار. ومثلما باتت البيئة الصحية 
هدضاً عالمياً وتعبيراً عن المسؤولية الاجتماعية, فمن الواجب أن تصبح قدرة الناس على أن 
يشعرواء وهم في مجتمعاتهم وبلدانهم: بأنهم في وطنهم وبين أهلهم. قيمة اجتماعية عالمية 
وأولوية اجتماعية ملحة. 

بتطانب تقويوة ثقافة لتنا يكن عودا كاهياً مر اده العماغات المشايتة الذين يتا سمو 
رؤية لمجتمع يعمل بتعاون وإيجابية في عالم من الاختلاف. وليس الوصول إلى مستقبل مشترك 
بين جماعات مخطقة ممكناً إلا إذا وضع هؤلاء القادة لك الرؤية وصاغوها وتعهدوها بالرعاية: 
لتتحول من بضع جمرات إلى لهب وامض. كما يجب أن يدركوا القوى المعادية للتعايش. وأن يعرفوا 
كيف يتغلبون عليها باللجوء إلى المعرفة والحلول التي وضعها قادة شجعُوا التماسك في مجتمعات 
متصارعة سابقاًء وشخصيات عملت في حقول سياسة التعايش وممارسته ودراساته. 
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نه لمن المهم جدًاً أن يتحلّى قادة التعايش بالشجاعة والقناعة والإرادة السياسية اللازمة 
للتغلّب على قوى التشكيك والفصل. ويكشف تقاعس اليهود والعرب داخل إسرائيل عن مواجهة 
قوى من هذا القبيل عمّا ينجم عن الفصلء في حين يشهد إقدام القادة في إيرلندا الشمالية 
كلها على تعزيز التعايش بين الكاثوليك والبروتستانت على فوائد التماسك الاجتماعي وآفاقه. 
لذاء يطرح هذه الفصل أمثلة على العوائق التي تعترض سبيل التعايش, أكثرها مأخوذ من وضع 
الصراع الحالي بين اليهود والعرب داخل إسرائيل. ويتناول الفصل بعد ذلك نموذج إيرلندا 
الشمالية لمناقشة المهام الملقاة على عاتق القيادة على المستوى الحكوميء والمهام الملقاة على 
عاتق القادة؛ بوصفهم أفراداً. للتشجيع على التعايش. 


عوائق التعايش 
كل مجتمع مقسّم هو مجتمع فريد بشعبه وتاريخه وثقافته وسياقه الديني. ومع ذلك. توجد 


ذكريات مؤلمة : صراعات دينية وعرقية وثقافية وإقليمية 

يتذكر أبناء شافاق وفشاتن ومجتيبات لحري ع مدي يتين طول اسه طن ازدزاء 
علاقاتهم الحميمة وتحالفاتهم. وتصبح هذه الذكريات عرضة للتحريف في أثناء إعادة روايتها. 
ويزداد الجهل «بالآخر» بمرور الوقت وبوقوع تجارب مريرة. وهذا ما يؤدي إلى ترسيخ الشكوك. 
وهكذاء فقد تنقلب الغيرة. حتى بعد قرون من السلام الظاهريء. إلى اضطرابات. بل إلى 
حرب. من حيث لا ندري على ما يبدو. وقد يؤدي الحقد التاريخي وانعدام الثقة والخوف إلى 
إعماء المجتمعات المستقطبة عن النفقات الباهظة عن الفصلء؛ وعن فوائد الاحترام والتعاون 
المتبادلين. 


الصدمة ومقاومة التغيير والركون إلى الوضع الراهن 
يسارع الأعداء التاريخيون؛ الذين يحملون وجهات نظر متعارضة:. إلى الاعتقاد أن التعاون 
مستحيلء وأنّ الآخر لن يصبح شريكاً موثوقاً أبداً. فيُحجمون عن بذل الجهود الجبارة اللازمة 
لتسوية خلافاتهم. ولا تٌفضي الشكوك الراسخة والأحقاد القديمة إلى نشوء مناخ عدائي فحسب. 


بل إن عدد المعترضين وحجمهم يفف دا عنيها تقرنياً أمام التغيير الإيجابي. 
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يصطدم كثير من مستشاري الزواج غالباً بوضع يشبه هذا الوضع عندما يسألون زوجين 
تعيسين: «حسنٌ. لماذا ترغبان في الانفصال؟». ويرغب الزوجان كلاهما في حياة مستقلة 
بعيداً عن شريك ناقم ناكر للجميل. وفوق ذلك كلّه. تبدو عقبات البقاء معاً من أكثر الأمور التي 
يتعدّر تذليلها. ولكنّ الانفصال ليس بالخيار الذي يسهل تطبيقه: فالنفقات الاقتصادية باهظة 
يعدا والأحظان التاملقية والأتتيه بانفنة | لشظوره وشيور الشون أمرا سان نعتذا .وف المعايل: 
فِإِنّ فوائد البقاء معاً فورية وجذابة؛ شريطة أن يتبادل الطرفان الاحترام والتقدير. وعوضاً 
عن اتخاذ قرار ببناء حياة مشتركة معاً على الرغم من الصعوبات. يركز الزوجان على جميع 
الأسباب التي جعلت كلا منهما يتعرّض للظلم وسوء المعاملة؛ وعلى ما يجعل بقاءهما معاً - 
ببيساطة- بديلاً غير قابل للتطبيق. ويفضّلان العيش في تعاسة دائمة عوضاً عن السعي للتوصل 
إلى حل عملي. 


خلفيات وتجارب وطرق تكيف مختلفة 
يذكر ريوفين غالء عالم النفس الرائد في مجال التعايش, ثلاث عقبات رئيسة تعترض 
سبيل التقدم؛ هي: 
ء ضعف المعرفة الأساسية بالآخر واحتياجاته. 
ء الاختلافات الأساسية القديمة في القيم الثقافية. 
٠‏ الاختلاف في شعور المجتمعات. وسلوكها. وردود أفعالها في ظروف متنوعة. 


لقد درس علماء الأنثروبولوجيا مطولاً الجماعات ذات الاختلافات الثقافية الراسخة. فضي 
الشنوق الأو يمك يهاه - تق الكملا قات والور اكيئة القبلية والنشاكزية معاء القرياء نو اتقو 
الراسخ نتيجة اختلافات دينية وثقافية وتاريخية قديمة الأجل. عقبات رئيسة تحول دون التعايش 
السلمي. وقد يُسهم تفاوت مستوى المعيشة, وتقاعس الأكثرية عن منح أفقر الأقليات بارقة أمل 
بالحصول على تكافؤ الفرصء في تفاقم هذه الاختلافات,. وإلى عدم قبول الآخر. وبعد بضعة 
أخوان موسو المسامكة انوس ,لسعو الأقاية المقطهية بالزادن وتستى اسيل إلى 
تحسين الظروف الراهنة سوى الحرب الأهلية: أوقلب الحكومة بالقوة. وبمرور الوقت. يغدو 


ضعف الوعي باحتياجات الأقليات أشدّ مضاضةً. وتردٌ الأقلية بإلقاء اللائمة على استهانة الأكثرية 
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بقيم ثقافية معيبة. ويطفو الاستهتار والقسوة والثورة والكراهية على السطح لدى الجانيين. وتغدو 
الحاجة إلى مجتمع مشترك أكثر وضوحاً من ذي قبل, ولكنّ القدرة والرغبة في إنشائه تبدو أشبه 
بحلم بعيد المنال. 


رغبة الأقليات في الاندماج من دون خسارة الهويتين: 
الثقافية والدينية 
كيف يمكن للأقليات أن تشعر بالراحة. وتحافظ على هوياتها. وتنعم في الوقت ذاته بفوائد 
الحياة والاهتمامات المشتركة؟ 


فمثالاً. يفتخر العرب الذين يعيشون في إسرائيل أيَما فخر بحفاظهم على هويتهم 
وثقافتهم وانتمائهم الوطني بوصفهم فلسطينيين. ويَعُدّون أنفسهم عرباً فلسطينيين يعيشون 
في إسرائيلء لا إسرائيليين. ويتخلف أكثرهم عن الالتحاق بالخدمة العسكرية في جيش الدفاع 
الإسرائيلي. وعن المشاركة في الحياة المؤسساتية الإسرائيلية. وقد قامت الحكومة حديثاً. 
فى نه ننها تحمل المواطتة الثزاما مشكرعاء تتأسيس هوة الدفاع الفدئن: الث تستطيع 
الحرب الاتضتاء اليهسا عوضا خن الكرنة فى جيكى الداع الإسراتيني كن قاعس العرت 
عن الانضمام إلى هذه المؤسسة يلقي الضوء على حجم الصعوبات التي تحول دون إنشاء 
مجتمع متكامل. 

وقد أظهر استفتاء أجرته مبادرات صندوق إبراهيم ( 260565 أأتصآ لصن سقطهءرطة) حديثاً 
أنّ ما نسبته 9084 من المواطنين اليهود يشعرون بأنَّ إسرائيل وطنهم: في حين لم يشعر سوى 9034 
من العرب بذلك. واشتدت الضغوط التي يعانيها العرب. بسبب الشعور أنْهم غرباء في بلدهم. 
على أن الاستبانات تشير أيضاً إلى أن قلّةٌ من العرب يرغبون في مغادرة إسرائيل؛ لشدّة تعلّقهم 
بييوتهم وأراضيهم وحد ائقهم وأماكن ولادتهم. وكذلك لأنّ حريتهم أكبر. ومستوى معيشتهم أعلى 
بسارق كبير عن بقية الفلسطينيين في العالم: لنذا؛ يشعر العرب بِيُعَدَهِم غن المجتمعات العربية 
الأخرى قن المنطقة على الرغم من الصلات الوثيقة التي تربطهم بها. ويشعرون في الوقت ذاته 
بوجود صلات مهمة. مع أنّها أكثر بُعداً. مع إسرائيل. والنتيجة هي غموض وإحباط ناجمان عن 


عدم شعورهم بأهم يعيشون في وطنهم. 
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التمييز وعدم تكافؤ الفرص 
على الرغم من انخفاض مستوى رضا العرب على نحو ينذر بالخطرء تُواصل الأكثرية 
اليهودية صم آذانها عن مطالب العرب التي راوحت مكانها (من قبيل المخاوف الأمنية, وقلّة 
اهتمام العرب بالمشاركة في الشؤون الإسرائيلية مشاركة تامة). والنتيجة هي مستوى متصاعد 


من سخط العرب على ظروفهم الحالية. وتوجه متنام نحو إلقاء اللوم على جيرانهم الإسرائيليين. 


سكل يتخدك التحرت فى إسرائيل غدن معايدتهه التمزينز اتشديد والاقتيطهب] نالعو : 
ومصادرة الأراضي. والظلم في توزيع الموارد. والتهديد بالترحيل. وغالباً ما يقولون إن بلدهم 
(إسرائيل) في حالة حرب مع شعبهم ( الفلسطينيين) : ويشيرون إلى أنّ عدداً كبيراً من أقاربائهم 
يعيشون في الأردن ولبنان وغيرهما من الدول العربية المجاورة. ومع ذلك. لا يتحدث القادة 


السياسيون المعروفون عن هذه المشكلات بالقدر الكافيء ولا يقومون بما يكفي لمعالجتها. 


في عام 2002م: أوصى تقرير مكوّن من ثماني مئة صفحة, أعدته لجنة أورء التي أسسها 
رئيس القضاة تيودور أورفي أعقاب الاضطرابات العربية التي اندلعت عام 2000م؛ بإجراء 
تغييرات عدة في السياسات الحكومية المعنية بالمواطنين العرب في إسرائيل. وافترحت «لجنة 
لابيد» بعد عام من ذلك سياسات وبرامج محدّدة لمعالجة الإقصاء والتمييز. ومع أن تعليقات 
كثيرة أثنت على هذين التقريرينء فإنّ الحكومة الإسرائيلية تجاهلتهما وتجاهلت توصياتهما إلى 
حذد كبير. 


وفي واقع الأمر ما لم يلممس العرب تقدّماًء فسيلازمهم شعور بالظلم والتعاسة: وبأنّ 
وجودهم غير مرغوب فيه. وحدث ما كان متوقعاً. فبعد أن راحت الأقلية العربية تتحدث بصراحة 
أكبر عن همومها واحتياجاتهاء طفت على المجتمعين العربي واليهودي علامات أكثر من الفصل 
عوضاً عن التكامل. وأعرب العرب عن رغبتهم في مزيد من السيطرة على نظامهم التعليمي. 
وهذا ماقد يؤدي إلى تعميق الاختلافات الثقافية: مع أن الاستبانات تشير إلى أنهم ‏ في الواقع, 
ينشدون فرصاً متكافئة في مجالات مهمة كثيرة من مجالات الحياة المدنية. إضافة إلى ذلك 
يرغب العرب في أن تكون إسرائيل دولة لمواطنيهاء في حين يفضل المواطنون اليهود بشدّة دولة 
ديموقراطية يهودية. ويرغب العرب أيضاً في الشعور بأنّ احتياجاتهم معترف بها ومحترمة: وضي 
اختبار إحساس بالانتماء الحقيقي. 
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يقول أميت ساعيرء وهوضابط في جيش الدفاع الإسرائيلي يحمل شهادة الماجستير في 
دراسات التعايش: «إنّ ضعف الإرادة يمثل العائق الرئيس أمام نتيجة من هذا القبيل». ويضيف 
قائلا: «يُعزى ضعف إسرائيل في وضع السياسات المتعلقة بالأقلية العربية؛ في المقام الأول؛ إلى 
معنف متعدد المستويات فى إرادة التعامل مع القضية بجدية. وكذلك فإن ضعف الإرادة موجود 


لدى الجمهور اليهودي. والإدارة والبيروقراطية الإسرائيلية, ودوائر صنع السياسة الإسرائيلية». ') 


كان إسحق رابين. آخر رئيمس وزراء إسرائيلي؛ يقول علانية بأهمية تحقيق المساواة بين 
مواطني إسرائيل من اليهود والعرب. وقد أطلق عدد من رؤساء الحكومات بعد ذلك وعوداً 
انتخابية؛ ولكنّ حواراً هادفاً بين المواطنين العرب واليهود لم يخرج إلى النور بسبب أزمات كبيرة؛ 
كالانتفاضة. وقضايا سياسية محلية شائكة أخرى. لقد قدَّمت المشكلات العملية المصاحبة 


للعيش في منطقة تحفل بالحروب ذريعة لتجاهل الصراع الداخلي. 


غياب جهة تعنى بمسؤولية تعزيز التماسك الاجتماعي 

تفتقر الأقلية والأكثرية في إسرائيل إلى جهة تمثيلية رسمية مكرّسة لتأسيس تماسك 
اجتماعي من شأنه تعزيز التعايش بفاعلية. فعلى الجانب اليهودي. ليس ثمّة مفوضية أو وزارة 
أو مجموعة. سواء دائمة أو انتقالية. مكلفة بتعزيز مستقبل مشترك يعود بالنفع على الطرفين. 
لقد درجت العادة أن يتعامل مكتب رئيس الوزارء ولجنة وزارية مع القضية العربية؛ وكان الموعد 
العرضي مع وزير ما لمناقشة شأن من شؤون العرب أو الأقليات يتخن طابعاً احتفالياً إلى حدّ كبير, 
لعدم وجود ميزانية لدى الوزير. ونظراً إلى ازدحام جدول أعمال رئيس الوزراء بصورة دائمة؛ 
كانت الحاجة الماسة إلى تعزيز العلاقات اليهودية العربية وتشجيع السياسات التي تدعمها. تقع 
دائماً ضحية أزمة اليوم أو الأسبوع. وبات السؤال الجوهري المطروح: هل سيحصل تقدّم أكبر. في 
حال وجود قيادة أفضل واستعداد أكبر للتعامل مع التحديات الصعبة لعلاقات الأكثرية بالأقلية, 
على الرغم من ضغوط الحياة اليومية في إسرائيل المنبثقة من المشاغل الأمنية الكبيرة. 

وفي الجهة الأخرى, تقود المجتمع العربي اللجنة القطرية لرؤساء السلطات المحلية العربية 
في إسرائيل؛ التي تُعرّف شعبياً بلجنة المتابعة العربية. حيث يتكون أكثر أعضائها من محافظين 


عرب ومفكرين وغيرهم من قادة المجتمع. وهي تحظى باحترام ونفوذ كبيرين: مع أنها غير 
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منتخبة شعبياً. وأوضح بيان رؤية وضعه حديثاً أعضاء من هذه المجموعة أنّ المواطنين العرب 
يشعرون بآثار التمييز. ولا يشعرون بشدّة وعلى نحو حصري بأنهم جزء من الدولة اليهودية, 
ويرغبون في مزيد من المؤسسات العربية الحصرية: إضافة إلى حقٌّ النقضن بشأن القرارات 
السياسينة الرئيسة:ولم تأت الوقائق الأريع: التي أصدرقها قريباً مجموعات غربية متخطمة: على 
ذكر أهمية التعاون بين المجتمعين أو الرغبة فيه, ولم تطرح رؤية لمستقبل مشترك. ويبدو أنْ 
المجموعات كلَّها لا تميل إلى التشجيع على التعايش بفاعلية؛ وهذا ما يتطلّب تدخلاً عاجلاً من 
قادة الجماعات المتباينة: والعمل على رآب الصدع. وتنمية التماسك الاجتماعي الضروري لبناء 


عندما يدرس المرء ما حقّقته بلدان ( مثل: كنداء ونيوزلندا وموريشيوس. والولايات المتحدة 
الأمريكية. وقبرصء وإندونيسيا. وإيرلندا الشمالية) من نجاح في جمع شمل مجتمعات: كانت 
ممزقة فيما سبق. وأرجحية أن ينمو اقتصاد إسرائيلي أكثر تكاملاً وتماسكاً بما يصل إلى عشرة 
مليارات شيكل وفقاً لبعضص التقديرات؛ فلا بّدّ له من أن يَسأل عن سبب تقاعسس القادة العرب 
واليهود. على حدٌ سواء. عن التفكير في مستقبل مشترك. إنَّ تحسٌّن فرص التوظيف في المجتمعات 
العربية رهن بتحسّن مستوى المعيشة في إسرائيل بمجملها. وإذا اتفق الطرفان على إحلال حركة 
تقدمية مكان الخوف. ووافقا فعلياً على استكشاف أفضل السَّيّل لبناء مجتمع مشترك. وتحقيق 
أقصى ما يمكن تحقيقه من فوائد اقتصادية واجتماعية وأمنية. فبوسعهما الخروج من جدل 
عقيم لا ينتهي. والتوصل إلى حلول ملموسة. 


ولسوء الطالع. لم تطوّر إسرائيل ثقافة تماسك قطء ناهيك عن أنّ قادتها لا يشجّعون 
عليهنا جاليا :متم أن التكاسك لماه يمد فيكة : ورفتهرى أن نون السؤرانة اجتباعية 
مترابطة وتعاونية تراعي الآخرين. والأكثر أهمية أنه ينم عن الاستعداد للعمل لتحقيق التعايش 
على الرغم من الاختلافات. ومع ذلك. لا يعَنَ غياب ثقافة التعايثس والتماسك حتى الآن 
عائقاً دائماً؛ فالعائق الحقيقي هوغياب قيادة تعترف بضرورة إيجاد ثقافة من هذا القبيل في 
المجتمعين كليهما. 
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القيادة: المهام الملفقاة على عاتق الحكومة 
يتقاط بالحكومات. خاصة. مسؤولية اتخاذ خطوات فعلية للتشجيع على المساواة والتنوع 
والدمج والتعايش بين الناس الذين يعيشون ضمن حدودها. وتقدّم الجهود. التي بذلتها إيرلندا 
القجالبة تحوظين التجايكن النتلمى: والتمانيف الالختماعى تينو الكاكوتيك والبروسيشادي: مود جا 
ممتازاً. فإنهاء الصراع بين هذين المجتمعين إنجارٌ جديرٌ بالذكر؛ ومع أن الجماعتين تملكان 
قواسم مشتركة كثيرة على ما يبدو. فجذور الصراع تعود إلى مئات السنين. وقد مد احتلال 
إِتجِلسرا لأيرلين) الشمالية عاتما كبيزا حان دون التنايشن: نظرا اتن أهمرة قطي الأرش: وعلمت 
ستدلة من الكروب والعنك والسحايا صدوعا كبدرة ايها وكتاما ,هطو كان" السجقيح الفا لين 


شد كقرا وافل تظورا يقير وهد آنا فقيل حقدا داجما عن الاشطهاد وانظلم والتفضيب لأجيان: 


وعلى الرغم من جذور النزاع العميقة والأنشطة الكثيرة المسبّبة للانقسام لدى الجانبين. 
فقد كلفت الهيئة الاستشارية الدائمة لحقوق الإنسان التابعة للحكومة عام 1985م ( بعد اعترافها 
بعدم جدوى المنهجيات الاقتصادية والعسكرية في إنهاء الصراع). ماري فيتزدوف وهوفريز 
بإعداد تقرير عن فرصص تعزيز التعايش والتماسك الاجتماعي. وأوصى تقريرهما بإنشاء وحدة 
في صميم الحكومة لمعالجة العلاقات بين المجتمعات. إضافة إلى وحدة مستقلة خارج الحكومة 
لتعزيز التماسك الاجتماعي. وعُدّت الوحدة الحكومية: التي تأسّست عام 1987م: بداية مهمة. 
ويشمل تفويضها حالياً العدالة والمساواة, والعلاقات بين المجتمعات, والتقييم والبحوث,. والتنوع 


اللغوي. والدمج الاجتماعي. 


من ذلك الحين, توسَّع مجلمسس العلاقات بين المجتمعات غير الحكوميء الذي تأسّس في 
يناير من عام1990م: بطاقم عمل مكوّن من سبعة أشخاصء وبات يضم خمسة وعشرين عاملاً: 
وارتفعت ميزانيته الأولية من نحو مليوني دولار إلى 12.6 مليون دولار قدّمتها الحكومة البريطانية 
والاتحاد الأوروبي. وتقدّم الحكومة التمويل أيضاً إلى مجالس المقاطعات المحلية: التي وافقت 
رسمياً على أهداف عملية التماسك الاجتماعي. 


في غضون ذلك . قام الباحثون بمسح آراء آلاف الأشخاصص لتكوين فهم كامل عمًّا يعترض 
سبيل التماسك الاجتماعي من عقبات. فمثلاً. طلب الباحثون في إنكور (171001717) , وهي مؤسسة 
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رائدة يقع مقرها في جامعة أولستر وتعمل في مجال التعايش. إلى الذين استّطلعتٌ آراؤهم اختيار 


هدف لسياسة العلاقات بين المجتمعات فى البلد من بين احتمالات ثلاثة: 


ء قبول التوجه نحو مجتمع مقسّم. والسعي لعلاقات مستقرة داخل المجتمعين 
وفيما بينهما. 

٠‏ التشجيع على مجتمع مشترك ومتكامل بصورة أكبر. والتشجيع على احترام 
الهوية والتنوع الثقاضي أيضاً. 

هء انتفاء الحاجة إلى وجود سياسة علاقات بين المجتمعات. 


تُشرت نتائج استبانة إنكور في نوفمبر من عام 2004م: وكانت مدهشة. وعلى الرغم من 
الآراء المتطرفة التي تكوّنت خلال عهود من الدم والصراع. أعرب ما نسبته 82 0؟ من المشاركين 
في الاستبانة عن رغبتهم في تعزيز احترام الهوية الفردية والتنوع الثقافي. مع التشجيع في الوقت 
ذاته على مجتمع أكثر تكاملاً. ولم يرغب سوى 15 96 من المشاركين في الإبقاء على مجتمع 
مقسم. ورأى2 96 منهم فقط أن لا حاجة إلى الاستمرار في العمل لتأسيمس سياسة العلاقات 
بين المجتمعات. وطوّر أيضاً ناشطون ومنظّمات اجتماعية. خلال عشرة أعوام: مقدارأً هائلاً 
من المعلومات. التي تتناول فوائد المستقبل المشترك؛ وأخطار استمرار المتاعب. وكانت تلك 
المعلومات موجّهة إلى الجمهور وجماعات فرعية محدّدة. تضم سياسيين وجمعيات دينية ومجتمع 
الأعمال. 

وفي المقابلء قاوم كثير من الكاتوليك والبروتستانت وقادة في حكومة إيرلندا الشمالية هذه 
الخطوات. لكنْ وزير الدولة البريطاني. وهو ممشٌ إنجلترا الرئيمس في إيرلندا الشمالية: أكد أن 
الخدمة العامة في البلد تدعم هذه الجهود: التي حصلت أيضاً على تأييد وتشجيع كبيرين من قادة 
رئيسيين داخل الحكومة وخارجها. 

وقدّمت أطراف كالثة. منها الاتحاد الأوروبي. أموالاً طائلة لضمان الاستقرار الإقليمي؛ 
بإطلاق مساع ترمي إلى بناء مستقبل مشترك بين الكاثوليك والبروتستانت. وقد أسهمت هذه 
الأموال إسهاما لا يُقَدَّر بثمن في تغطية نفقات الدراسات والاجتماعات الخاصة والمواد الإلكترونية 


والمكتوبة التي ساعدت البلد على وضع رؤية لمستقبل مشترك بعد أن كانت حلبة صراع. وفعلاً: 
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فإنه غالبا ما تتعث تتعثر أي عملية تمتد سئوات عدّة, وترمي إلن التشجيع على التماسك الاجتماعيء ما 


لم يقيض لها تمويل من مصادر خارجية. 


كتب بول مورفيء وزير الدولة في إيرلندا! الشمالية: مقدّمة لإطار العمل السياسي 
والإستراتيجي للعلاقات الحسنة في إيرلندا الشمالية؛ الذي عنوانه «مستقبل مشترك» (8 
عكناأنا1 52160 ) ؛ ويُجمل التزام الحكومة بالتعايش بوصفها سياسة جوهرية: «تسعى رؤية 
الجكوضة لمستقيل إيزلفة) القدالية الى بناء مجم مشالم واموو دز وهر مستعر اقل شط 
بثبات إلى تحقيق المصالحة والتسامح والثقة المتبادلة: وإلى صيانة حقوق الإنسان والدفاع عنها. 
وترتكز هذه الرؤية على الشراكة والمساواة والاحترام المتبادل بوصفها قاعدة للعلاقات الحسنة. 
ويدور جوهر المصالحة على نبذ العلاقات المبنية على التوجس وسوء الظن. وإنشاء علاقات 
عمادها الاحترام المتبادل والثقة. ووفقاً لما سبق يفدو التغيير واجباً عندما تكون العلاقات قد 
نشأت - منذ أمد طويل- في ظل التهديد والخوف. ويجب إنجاز هذا التغيير عن طريق السياسة, 
وحسن التعامل مع ذلك التهديد والخوف؛ إذ سيؤدي ضعف الثقة:. برأيي. إلى نكسة على صعيد 
الفتمينة الاكنضاذية وال عصساعينة: والاحفاق قن امار مواهن :محتسك] الأكثر جوع وتدهم 
فينادع هذه الوفيقة وأهدافها الأساسية المساعن الت تيذلها جميعاً اجو ماقيو 
ونلطاك مجلية ومجتفع منان: لزثاءمستهبل مشقرك لنا جمينا كن ]يزلقه| الكتمالية::” 


تُجمل خطة العمل الحكومية الثلاثية الأولى. التي أعلن عنها عام 2005م بوصفها جزءاً من 
هذه المساعي. الأعمالٌ التي يجب أن تقوم بها جهات كثيرة لتعزيز التماسك الاجتماعي. ومنها 
الجهات المشرفة على الإسكان والتعليم والثقافة والتجارة والصحة والسلامة. وتقدّم خطة العمل 
أيضاً المؤشرات التي يجب أن تستخدمها الحكومة لمتابعة التقدّم على صعيد التعايش السلمي. 
ومن ضمنها مواقف المواطنين بعضهم من بعض. 

وخلاصة القولء أن إيرلندا الشمالية لا تظهر تجربة الحاجة إلى قيادة من جانب 
الحكومة فحسب. بل من جانب باحثي التعايش والمؤسسات غير الحكومية والمواطنين. وذلك 
لتقديم الدعم المعنوي والبحوث والكوادر البشرية اللازمة لجعل فكرة المستقبل المشترك 
هدفا وطثياً, 
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القيادة: المهام الملقاة على عاتق القائد والأفراد 
يثير القادة الذين يحاولون التواصل مع الآخر مخاوف ضمن جماعتهم من الخيانة والخطر 
وزوال هوية الجماعة. ويُنعتون أيضاً بأنهم حمقى قصار النظر غير عمليين: بل حتى خونة. وما لم 
يكرّسن بعض الناس أنفسهم لدعم التقدّم على صعيد التعايشء؛ فقد تتأمّر قوى سياسية وعناصر 
متطرفة؛ مسشفلة ظروفاً دانخلية وأحد اتا خارجية لتاتعير:الغمل: وتؤدي تأخيرات من هذا القبيل: 


في جو من انعدام الثقة, إلى السلبية والارتياب والشك في إمكانية التوصل إلى أيّ حل. 


وبوجه عام.؛ يتعرّض القادة السياسيون الذين يشجعون على التعايش السلمي لضغوط شديدة 
وتهديدات خطيرة لشرعيتهم. ولاسيما في المناطق التي دامت فيها الصراعات مئات أو حتى 
آلاف السنين. ويجب أن يتحلى مَّنْ يشجّعون على التعايش في ظل ظروف صعبة من هذا القبيل. 
بقدر استثنائي من القوة الداخلية والقناعة والشجاعة. 


في نهاية المطاف. فإِنْ حدوث تغيير اجتماعي ذي شأن. هو رهن باستعداد بعض القادة 
لاتخاذ مواقف صعبة غير شعبية. وممّا لا شك فيه أنّ وجود قائد حكيم في القمة ضروري - ضفي 
أغلب الأحيان- لإنجاح الجهود الرامية إلى وضع رؤية جديدة؛ وكسب تأييد واسع النطاق بين 
الجمهورء الذي يفتقر عادة إلى القدرة على تخيّل تغيير اجتماعي ضخم وتصديقه. ويستطيع فرد, 
يحظى بتقدير كبير ويشجّع باستمرار على وضع جدول أعمال لتغيير اجتماعيء إقناع الجمهور 
شيكا قغيكا :هيو أعواء القاطى: واقناذهم شركا فح مستقيل مشتزك: 


وفي هذا السياق. يُجِسّد نيلسون مانديلاء والأسقف ديزموند توتوء وإليانور روزفلت. ومارتن 
لوشر كينغ جونيور؛ والماهماتا غاندي؛ التصميم والإيمان والصبر والجلد لرأب الصدع العميق؛ 
وتبتلى التقيير الاجتماعى:ويؤحد أيضتا أشحاض اخروة هادا جهوة الماك الاحكناسى منههم 
الفائزون بجائزة نوبل للسلام. أمثال: شيرين عبادي (إيران)؛ وداو أونغ سان سوكاي ( بورما). 
وريغوبيرتا مينشو. إضافة إلى إيلين جونسون سيرليف. رئيسة ليبيريا وأول سيدة تنتخب رئيسة 


دولة في إفريقيا. 


وفي ظل غياب عمل قادة من هذا الطرازء ومن دون دعم فاعل من مؤسسات وقادة آخرين 
ذوي نفوذ في المجتمع كلّه. يصبح من المستحيل تعبئة عدد كاف من الأشخاص لإحداث تغيير 
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جذريء وتبني رؤية بديلة مقبولة وقابلة للتطبيق. ولسوء الطالع. لا يتحلى سوى عدد قليل من الناس 


بشجاعة التحدث عن الحاجة إلى التغيير. على الرغم من شعبية هذا النوع من المواقف. 


تلقي القصة الرمزية الآتية الضوء على أهمية القيادة: عندما خرج بنو إسرائيل من مصر. 
واجهوا البحر الأحمر. وهوعائق لا يُّقهر ظاهرياً. حيث كانت مياةٌ عميقة خطرة أمامهم, والجيش 
المصري يلاحقهم أيضاً. وقد تجمّد الناس في أمكنتهم خوفاً وتوجّساً. حتى قفز إلى الماء شخص 
يُدعى ناخشون. وبطريقة ماء انشق البحر المتلاطم الأمواج. ونجح جميعهم في العبور إلى الجهة 
شري اتن كا شحمى :والح متظوه عا مده باوقنقه الخرون وت ا سينا القارةة: 

ختاماً. لاد الأحفاد التاريخيةفي كثير من الصا عات إلا ينزيد من العيت والكورات: 
وبمعاناة وألم وموت بلا نهاية. وقد يُسهم الإقدام على تجريب منهجية جديدة؛ أي الاستعداد 
للقيادة عن طريق الجماعات. في تبديل المواقف التي يبدو جلها مستعصياً. 


تحسين القيادة من أجل التعايش 
نظمت كوايكزيستانس إنترناشيونال (12]6122010221 0060566266 ) , وهي مبادرة تشجع 
على التعايش, مؤتمرا بجامعة برانديس في يونيو من عام 0006م وقد خرج باحثون من الحضور 


ه الاعتراف بتنوع المجتمع ضمن حدود الدولة وتحديده. 

٠‏ الاعتراف بالتنوع بوصفه حقيقة تُسهم إيجاباً في التنمية الاقتصادية والتطور 
الأخلاقي في البلد. 

ء إقرار الإعلانات والمواثيق الدولية ذات الصلة باحترام الاختلافات والتسامح 
والسلام؛ وتطبيقها. 

٠‏ العمل مع الجهات الحكومية الوطنية والمحلية. والمؤسسات الاجتماعية والمدنية, 
وقادة المجتمع؛ لتحديد العقبات الرئيسة التي تعترض سبيل التعايش. ووضع 
سناننات لتخم ييا 

ء إنشاء مؤسسات لتطبيق هذه السياسات ومراقبتها. بالتعاون مع الجماعات 
المدنية والاجتماعية. 


0 اجتيار الحد الفشاصل 
ء إطلاع الجمهور على فوائد السياسات. وإشراكه في عملية وضعها وتطبيقها. 
٠‏ العمل مع مختلف جماعات الهوية بانتظام. حتى تشعر أنّها مشمولة بسياسات 
الحكومة وبرامجها. 


و 


أودٌ أن أضيف في هذا المقام: الحاجة الماسة إلى تكليف شخصن أو أشخاص بمسؤولية 
التشجيع على الدمج والمساواة؛ على أن يحظى هذا الشخصى باحترام القادة الآخرين. وأن 
يمارسس عمله وأنشطته من مكان معروف للجمهور. وأن يكون لديه رد وميزانية تتناسب مع 
مؤئة ومع الشياتسات والبرامت لقن نشت تام منابية لقضايا أخرى اوس تطاها .متشا 
برزت الحركة البيئية قبل أربعين عاماً من ضبابية نسبية لتوحٌد عدداً من المجالات التي تضم 
الحراج. والمياه. وإدارة الفضلات. وتربية الدواجن ن؛ ونوعية الهواء. والمناخ . وبحلول موعد قمة 
الأزتروساء 1893م شيك كر انتوق وزيترا للبيتة (اليكر اسن هع جيك ةتكن متايه حماية 


الموارد الطبيعية. 


يجب أن تعمل الحكومة على نحو يُشعر الناس كافة بالأمان؛ ويكفل لهم الحصول على فرص 
متكافتئة. ويُبعد عنهم شبح الخوف والقلق من جرّاء اختلافهم. ويتعيّن على كل حكومة تقبل بذلك 
الدور أن تنشئ وزارة للمساواة والتماسك الاجتماعي. وأن تكلفها بمسؤولية منح سكان البلد قاطبة 
حقٌّ الحياة مع الآخرين في بيئة يسودها الاحترام والأمان. ستساعد وزارة كهذه الحكومة على إنجاز 
المهمة؛ وتشجّع الجهات الأخرى جميعها على الانتباه إلى ضرورة تشجيع الطاقة البشرية الكامنة 
والحياة التعاونية. ومن شأن وزارة كهذه أيضاً أن تحتٌ المدارس على تعليم مادة التعايش؛أي السبيل 


الأفضل للعيش مع الآخرين: وجعل النجاح في هذه المادةضرورياً في اختبارات القبولفي الجامعات. 


ولكسر الجمود في المجتمعات الممزقة؛ يجب أن يشدّد القادة على أنّ الكراهية وانعدام 
الثقة والفصل تستنزف نفقات اقتصادية قابلة للقياسء وأنْ التماسك الاجتماعي يؤدي إلى تحقيق 
فوائد اقتصادية واجتماعية ملموسة. وغالياً ما تعاني المناطق التي تعي تعيش فملياً في حالة حرب 
ضائقةً اقتصاديةً؛ لأنّ قادة الأعمال قلّما يستثمرون في هذه المناطق. بسبب الصعوبات الملازمة 
لأوضاع من هذا القبيل على صعيد قوة العمل والتجهيزات. ويتراجع أيضاً الاقتصاد المحلي في 
المناطق التي تعيش حالة صراع؛ لأنّ الناس يمتنعون عن التعامل مع التجار الذين يؤيدون الطرف 
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الآخر. ففي إسرائيل مثلاً. تتناثر مصائح العرب واليهود باتساع في الجليل والنقب. وفي المدن 
المختلطة, مثل: عكاء وحيفاء وتل أبيب. والناصرة. وبر السبع. والقدس. واللد. والرملة. ومثلما 
يخدك ف كدان الأخرى اس قلاني اميظرابات موفية فم جر عدت عازف ين السق فون 
الغرنن واليهودي تراجما حاذاً: ف أعماب اندلاغ أغمالمخلكة بالأمن بين المواطنين العرب فى 
أكتوبر من عام 2000م. 

ومع ذلك يُثيت ما حدث في جنوب إفريقيا وايرلندا الشمالية أن التخفيف من حدّة 
الصراعات التي ولدت من رحم معاناة وآلام عميقة الجذورء بل حتى تسويتها نهائياء أمرّفي 
متناول اليد. ولكن تقدّماً من هذا القبيل يتطلّب سنوات من الحوار الذي يبدو عقيماً في الظاهر. 
وفي نهاية المطاف. يجب أن يقترن القول بالفعل: فالأعمال المثبتة وحدها تطرد الشك وتعزّز 
الثقة. ويجب أن يكون التغيير تصاعدياً. ويفوق ذلك أهمية أن يرى كلّ طرف مزيداً من احتياجاته 
وقد لَبّيت شيئاً فشيئاً. ما دامت الفوائد الفعلية والملموسة تكرّس عملية التعافي وتسرّعها. وغالباً 
ما يؤدي التخفيف من حدّة الصراع إلى تحفيز النمو الاقتصاديء عندما يبدأ قادة الأعمال 
بالاستثمار في مناطق الصراع السابقة مثلاً. 


وفي المقابل: يمثّل الجهل بفوائد التماسك الاجتماعي. وضعف الثقة بهاء العائق الأكبر الذي 
يعترضن سبيل التماسك الاجتماعي. ومن نَم تقع على عاتق القادة الذين يدعون إلى التماسك 
الاجتماعي مسؤولية شرح النفقات الباهظة التي يتكبّدها المجتمع الذي يماني ذائماً اضطرابات 


عدة, وكذلك الفوائد التي يجنيها المجتمع الذي يشجّع على التعايش والانسجام الاجتماعي. 


خلاصة 
تستطيع الجهات الحكومية والمؤسسات غير الحكومية تأدية عمل مهم على صعيد تسهيل 
التعايشى حتى في المناطق المستقرة نسبياً. ففي الولايات المتحدة مثلاً. باتت تحديات التعايش 
المتيفكة موكنوط الهسهر أكثر اهمية والجتانها وقد تنعدين :نولا ناك العتوبية الشرشية والحدويية 
القوبية إضناظة الى كلك المثا طق اخمالا م درايتنة الأجماجات والتوقر الك الاحتباعية مخ كازية 
التعايش.؛ ومن إنشاء مؤسسات مكلفة بمسؤولية تسهيل التماسك الاجتماعي. وتتفاقم الضغوط 


2 اجتيار الحد الفاصل 
الاتعتباعية ١1‏ سداضت إن تمان طويل الأمدا ولق كوة اعمان ههه الضفوط المقامية مكنا 
إلا بالتعامل مع السياسات عن طريق المؤييشات: والاستجابات النصشية لرغاية التماسك: 


وفي نهاية المطاف. فَإِنّ التماسك الاجتماعي هونتاج مجتمع يدرك ثقافة التعايش؛ ويعي 
فواكده وتبعات فشله. ويتطلّب التماسك الاجتماعي قبولاً واسع النطاق لرؤية تَعُدٌ المستقبل 
المشترك عاملاً جوهرياً يُسهم في زيادة إنتاجية المجتمع إلى الحدّ الأقصى. ولن يتحقّق هذا 
القبول إلا بدعم فاعل تقدَّمه مات المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية والمدنية ومؤسسات 
الأعمال. ودعم آخر يقدَّمه قادة حكوميون يرغبون في وضع التعايش ومزيد من التماسك في 
صدارة سلّم الأولويات: إضافة إلى عن وضع سياسات وبرامج تشجّع على تلك القيم الأساسية, 
وتدافع عنها. 

وقد أظهرت التجارب في مناطق عدّة. أن الجهود التي تُبِدَّل لتشجيع التماسك الاجتماعي 
قد تتمخض عن مجتمع مشترك. على الرغم من العقبات الموجودة منذ زمن طويل. وذلك عندما 
مموة العو ان دوه وهر وراد انكر لت فاككا اووكدايان لمحو اهم زاتما أن تدر تسا 
بنفسها. ولحسن الطالع. فَإنّ التعايش قابل للتحقيق بكلٌ تأكيد؛ شريطة توافر القيادة الملائمة. 
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الفصل الثاني عشر 


جمع شمل الجماعات 
السياسة في إفريقيا وغيرها 
روبرت آي. روتبيرغ 


كلية هارفارد كينيدي 


في أجواء من الأزمات الحادّة؛ اجتمعت للمرّة الأولى عام 2003م شخصيات سياسية إفريقية 
مرموقة ذات خبرة من أجل تحقيق هدف معلن. ألا وهو تعزيز القيادة في قارّتهم. وكانت الكونفو 
والسودان وزيمبابوي (ناهيك عن ليبيريا وسيراليون) تعاني إخفاقات هائلة قديمة العهد على 
صعيد القيادة. فما الذي يمكن عمله؟ هل يمكن تحسين أداء القيادة في إفريقيا؟ هل يمكن معالجة 
بعضض من عيوب قيادة الجماعات المتباينة الفاضحة في منطقة جنوب الصحراء الإفريقية؟ هل 
يمكن تعليم القيادة المسؤولة بوصفها مجموعة مهارات؟ هل يمكن نقل هذه المهارات من البلدان 
الإفريقية. التي امتازت قيادتها ببراعة كبيرة في سبيل الخير. إلى البلدان الإفريقية التي تفتقر 
بشدّة إلى القيادة5 أو: هل ثمّة قضايا بنيوية حاسمة؛ أو عيوب مؤسساتية:؛ أو عوائق ذات علاقة 


بالدخلء أو عقبات ثقافية تكبح جماح تعزيز قيادة السياسية الإفريقية 


يعقل أن تعمل القيادة. بصورة رئيسة. بمبدأ المحصلة الصفرية في طائفة متنوعة من البلدان. 
التى تهانى صا فى رأمن المال الاجتماعى والثعة المتباذلة وفائضًا فى المتاقمة العداكية على 


فوائد محدودة وسلع حقيقية شحيحة؟ في وافع الأمر, كان معظم الرؤساء ورؤساء الوزراء ورجال 


4 اجتيار الحد الفشاصل 

السياسية الأفارقة إقصائيين لا دُعاة دمج. وبات نيلسون مانديلا الدعي الأكبر إلى الدمج؛ ولكنّه 
القائد الفذّ في إفريقيا. أمّا غيره. أمثال: موبوتوسيسي سيكو في الكونغو/ زائير. وجومو كينياتا 
ودانييل أرابموي في كينيا. وعيدي أمين في أوغند!. وكوامي نكروما في غاناء وسياكا ستيفنز في 
سيراليونء وروبرت موغابي في زيمبابويء فكانوا بارعين في فنون التفرقة والغزو؛ إذ حرّضوا 
بصورة منهجية مجموعة عرقية د أخوق: أو الأفارقة ضد الآسيويين, أو الأفارقة ضد البيض, 


على غرار أسلوب ميلوسيفتش. بهدف تحقيق مصالح سياسية. 


نموذجا بوتسوانا وموريشيوس 
سواء أكان مفهوم جمع شمل الناس معاً في سبيل تحقيق المصلحة المشتركة مفهوماً غريباً 
عن الممارسة السياسية الإفريقية التقليدية أم لاء فقد مارست بوتسوانا وموريشيوس هذا الفن 
زمنا طؤيلاً تلعد عقن قاتد اهما المؤتسان»وهما نير سيريسن كاما وسير سيووسا عون وامفولام 
على الترتيب. العزم على أن يكونا دّعاة دمج, وبناة أمم في حقبة من تطور إفريقيا الحديثة, 
سادها حكم الحزب الواحد (والرجل الواحد ). والاشتراكية الإفريقية؛ والسيطرة الفاشمة على 
السلطة عضا عن تقاسمها. 


كانت مهمة خاما أسهل بطريقة أو بأأخرى؛ لأنَّ 9080 من شعب أمّته كانوا يتحدثون لغة 
سيتسواناء وهي اللغة الوطنية. ولكنّ تلك المجموعة اللغوية تتكوّن من سبع جماعات عرقية مميّزة. 
وكانت المجموعات غير التسوانية جيدة التعليم. ونشطة في الأعمال والخدمة العامة. ولعل هذه 
الأقليات كانت ستَنحّى جانباً في أناكن أخرف: ولكن, ليس في بوتسوانا. حيث حرص خاما. مثلما 
فعل مانديلا لاحقاً على أن يستفيد كل مَنّ أسهم وفيهم المستعمرون السابقون البيض) في تطوير 
الأمّة الجديدة ( استقلت عام 1966م ) من نموها وإسهاماتها. (كانت بوتسوانا تعاني وقتها فقراً 


مدقعاً؛ ولم تحقّق ثروة هائلة إلا بعد اكتشاف الماس واستخراجه منذ عام 1975م). 

ونظراً إلى ما يتمتع به من صفات عقلانية بوصفه الزعيم الأبرز لأكبر مجموعة من الناطقين 
باللفة التسوانية: وبسيب خيرته الخارجية؛ ودراسته فى جامعة أكسفورد. وخصاله الشخصية؛ 
رفض خاما فكرة إفراغ الديمقراطية من معناها (مثلما فعل قادة كثيرون غيره من قادة إفريقيا 
بأماكن أخرى في ستينيات القرن العشرين). وأبى أن يحكم حكما استبداديا. ') وقد أتى خاما 
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إلى السلطة بخطة (رؤية) داخلية وضعها على الرغم من فقر أمّته الفتية المدقع. والعجز المادي 
وغيره من أنواع العجز التي خلفها الحكام البريطانيون المغادرون. وافتقار بلده الشديد إلى 
الإمكانات البشرية المدرّبة والإمكانات التقنية. لم يؤمن خاما بالطرق المختصرة قط ولا بجعل 
الجماعات الأخرى كبش فداء. وكانت رؤيته تشمل جميع سكان بلده ذي الطبيعة الصحراوية؛ ولم 
تقتصر على مجموعة مختارة من القطط السمانء أو أقربائه وأبناء قبيلة بامانغواتو التي ينتمي 


إليها. 


المتقله موريشيوسن عن بريظائنا فتى الوق تفسه كرا الى معدت فيه يوسيواناة أى 
عام 1968م. لكنّ وضع الأمّة التي تمتد رقعتها على جزيرة ( عضو مؤسس في الجماعة الإنمائية 
للجنوب الإغريقي) كان أشد صعوبة بكثير؛ إذ ابثليت موريشيوس في عهد الاستعمار باضطرابات 
عنصرية وحشية. 7 وظنّ جميع السكان أن التوتر بين الجماعات العرقية المختلفة في الجزيرة 
سينقلب إلى أعمال عنف بين الفينة والأخرى. ولا سيما إذا تعاملت الحكومة الأولى في الجزيرة 
مع شعبها بالأسلوب ذاته الذي تعاملت به حكومات إفريقية وآسيوية جديدة مع شعوبها؛ أي محاباة 
الأكثرية (كما حدث في سريلانكا), أو التمييز بشدّة ضد أقلية أو أكثر (كما حدث في سريلانكاء 


وأندونيسيا. ومجموعة من الدول الإغريقية البرية). 3) 


وعند نيلها الاستقلال: فإنٌ موريشيوسء التي سقطت في أيدي البريطانيين منذ عام 1795م: 
بعد أن كانت مستعمرة هولندية ثمّ فرنسية, أخذت تتباهى بأكثرية سكانها من الموريشيوسيين 
الهنود الذين تبلغ نسبتهم 652؟. وكان أكثرهم مهاجرين قدموا من الهند في القرن التاسع 
عشر ومطلع القرن العشرين. وكان نحو 96030 من السكان ينتمون إلى التراث الكريولي والفرانكو 
موريشيوسيء ومنهم أحفاد العبيد الذين نقلوا إلى موريشيوس من البرّ الإفريقي. وكان نحو 9617 
من السكان مسلمين: قَدِموا من الهند أيضاً ونحو 963 من أصول صينية. وكان في الجزيرة نسبة 


ضئيلة من البريطانيين. مع أَنّهم حكموها في القرنين: التاسع عشر والعشرين. 


كانت موريشيوس مجتمعاً تعدّدياً بحق. وقد قّدم المهاجرون من شبه القارة الهندية إليها 
لقطع قصب السكرء وهو المحصول الأول للتصدير الذي كان يُسهم في نحو95 6؟ من إيرادات 
التبادل الخارجي للجزيرة عند استقلالها. وكان الفرنسيون وبعض الناطقين باللغة الإنكليزية 
يملكون مَزارع سكر. أو يشتغلون بالتجارة أو ومع الحكومة. وكان كثير من التجار صينيين أو 
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مكارو ا نرو انك الطيفة امنا بنية لجنا قبن إنان الالمقوار:الموهلا كيجا علق وها لقوق دو الوك ويه 
والكريولية. ومع أن اللفة الكريولية (يتحدث بها الموريشيوسيون الهنود والموريشيوسيون 
المتحدرين من أصول فرنسية على حدّ سواء ) كانت هي اللغة السائدة. فإن الموريشيوسيين كانوا 
أيضاً يفهمون أو يتحدثون الفرنسية والإنكليزية: وهما لفتا التجارة والحكومة على الترتيب. وكان 
نحو 9032 من السكان فقط يتحدثون اللغة الهندية. و9017 منهم يتحدثون الأوردو. و8 96 يتحدثون 


الو 


كانت موريشيوس متنوعة بحقٌّ على صعيد السكان واللغات (عشر) والأديان (خمسة عشر). 
وسرعان ما وقعت موريشيومس.ء التي تعتمد على زراعة واحدة. في براثن الركود الاقتصادي 
(تذايدجك أسعار السكرايقة ةف الأنسواق العالميةء وتدتت كيرا فح بعطن الألحيان):والتزاعات 
الأهلية الداخلية. وأدرك رامغولام خياراته وخيارات بلده الصعبة. وكان بمقدوره. بوصفه أول 
رئيمس وزراءء أن يحكم البلاد بقبضة حديدية؛ متسلحاً بالدعم الانتخابي الذي تؤمّنه له الأكثرية 
الهندوسية:, أو أن يمد يده إلى الآخرين على الجزيرة؛ ويضع إستراتيجية مفيدة لجميع السكان. 
وبعد تحليل وتقييم للخيارات المتاحة أمامه. رفض صراحة خيارات القيادة الشديدة الاختلاف 
الي اتات ف سؤيلة نكا وقرّر أن السبيل الؤحيةالمتاح للجويزة: والسبيل الوحية النتاح لقومة 
(على الرغم من أكثريتهم)؛ هوبناء ديمقراطية تعدّدية حقيقية. ” إذ لن تخبونار التوترات 
العرقية, وتزدهر أوضاع جميع الناس في الجزيرة. إلا عندما يبرهن على تحليه بنزعة الدمج, 
ويمد يده إلى الجماعات كلها ( الهندوس والمسلمون على حدّ سواء . والآسيويون وغيرهم ) . ويترأس 
حكومة متسامحة منصفة: ©) 

لقد جسّد رامفولام كما هو الحال مع خاماء متغيّراً فائق الأهمية للقيادة الحالمة الملتزمة 
في الأوقات الصعبة. وفي الحقبة ذاتهاء كان لي كوان يو يحدّث سنغافورة. ليجعل منها دولة 
جديدة عماما, يقنيء من التفكين المقتص تضنة الذي استتغن مه حاما وزاشمولام ٠»‏ ولوهع كركيز 
على الاستقرار أكثر من الديمقراطية. ولكنّ الثلاثة جميعهم, ولا سيما خاما ورامغولام: أدركوا أنْ 
مجضعا متماسكا تعدديا لن يُكتبٍ له التجاس. :مالم يرزتكز على أسس اقتسبادية راسحة: 


رفضض خاما منن البداية حياة البذخ والبطر الذي يعيشها زملاؤه رؤساء الدول الإفريقية 


البزفة :وكا تلد كقير ا قاداوفنا بعفة, وسعى إلى استخلاص أفضل النتائج من مواردها المحدودة 
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الاستفادة من ثرواتها الهائلة. وتجنّب أخطار المرض الهولندى. 7) 


أدرك رامغولام حقيقتين بدهيتين: درج قادة الأمم الجديدة على تجاهلهماء ألا وهما: إن 
التناغم السياسي يتوقف ( مثلما حدث في سنغافورة) على انتفاع جميع المواطنين من الازدهار 
المكعزكة وان افتساذا يسن عت السكر ان ينع بدا ذلك الاز دهان لأستما أنه كان رهد 
على إبقاء فئّة من المواطنين عبيداً يقطعون قصب سكر إلى أجل غير مسمى. وجلب رامغولام 
(ومستشاروه) مناطق تجارة حرّة إلى موريشيومسء محؤلاً بذلك قاطعي القصب في البلد إلى 


عمّال في مصانع نسيج. ومصمّمي منسوجات. 


وسرعان ما أصبحت موريشيوس. التي لا تزرع القطن, من مصدّري المنسوجات الرئيسيين. 
وباتت تستورد المواد الأولية وتحولها إلى قماشسء. وذلك بفضل الاستثمارات الأجنبية والمزايا 
الشرويينة وعبرها؟ الك تكبدل سيادة فاجو شفيفية :1" لأجمنا وبل سوا هضيع 
موريشيومس منتجة للألياف والملابس الصوفية: ثمّ مكاناً لتجميع الإلكترونيات وغيرها من 
البضائع المتطورة تقنيا. وظهرت فرص عمل كثيرة؛ وَحُبّدت حقول قصب السكر لتصير طرقا. 
وعجّت المنطقة بازدحام مروريء. وبزغت طبقة وسطى نابضة بالنشاطء في الأماكن التي كانت 
فيما مضى تعجٌ بالعربات التي تجرها الحمير. وبالشاحنات القديمة المتثاقلة المحمّلة بأكوام من 


القصب. 


غير ذلك. نماذج شاذة 

اختار القادة في هذه الحالات. أن يجمعوا شمل مختلف الجماعات. وأن يصبحوا بذلك. بناة 
أمَة. ولم يكن بناء الأمّة على أساس سيطرة الجماعة العرقية صاحبة الأكثرية ضرباً من المُحال 
فحسب. بل بذرة صراع وحرب أهلية. ومع ذلك؛ وأينما نظرناء من بوتسوانا المحاطة بحدود برية 
من مختلف الجهات. أو موريشيوسس المحاطة بالمحيط الهنديء كان رؤساء الحكومات ورؤساء 
الدول الفتية يكرّسون. في ستينيات وسيعينيات القرن العشرينء التقسيم العرقي الشوفيني؛ 


ويقوّضون, بتقديم الفرص الاقتصادية وفرص العمل والامتيازات إلى أقربائهم وأقرباء أقربائهم, 
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في حالات كثيرة: الشرعية المزعومة للدول الجديدة ( ولأنظمتهم ). وغالباً ما أدى ذلك إلى نشوب 


صراعء وقلما حدث ازدهار. 


وفي المقابلء لم تنعم غويانا قطّ بقيادة مسؤولة. وغويانا هي أيضاً مستعمرة بريطانية 
سابقة مشهورة بزراعة قصب السكرء وفيها أكثرية من المهاجرين الهنود الذين يعملون في قطع 
القصب. وأقلية أفروكاريبية. وعلى غرار نموذج سريلانكا أيضاً. حاولت الطبقة الحاكمة في 
غويات] الاجتعاف لنفسها بالسلظلة: اتفقدها يمن ذلك وتاق عقنوداً طويلة حكما استيداذيا من 
ممثلي الأقلية الكبسرة. وحتى يومنا هذا :ما زالت غويانا: التي افتهرت أيام استقلالها الأولى إلى 
قيادة جماعات متباينة إيجابية, بلدا فتياً مصاباً بداء النزاعات الداخلية والجريمة الخطيرة, 
والاعتماد المفرط على السكرء وانخفاض مستوى المعيشة. لقد كان بإمكان غويانا أن تصبح 
موريشيوس ارق لغذها امتعرت إلى قاد+بنا فزن هونا ميؤونة او باثةا, لاله الستدرية: 
المعتادة في كثير من الدول المتصارعة على أساس عرقي وثقافي. #) 


من جانب آخر. أخذ التمييز في إفريقيا وغيرها من البلدان النامية التي استقلت عن 
الاستعمار أشكالاً عدّة. أبرزها: تقديم الطرقات والطاقة الكهربائية في بعضن المناطق على 
جنات عدوي: وكسة متنمفة العاقل الكاعدة افر شدي[ لجر يه اخرو وله توزتميطا ل اذ على 
مختلف أرجاء البلد؛ أوإعطاء مجموعة عرقية أو اثنتين الأفضلية في الحصول على المناصب 
الحكومية. وجميعها كانت أساليب تدفع جما عات «الأغيار» إلى عدم تصديق أنها تستطيع التمتع 
بثمار أمّة فتية. وهكذاء فلا ينبغي أن يكون فشل الدولة واندلاع الحرب الأهلية مفاجثاً في كثير 
من الحالات الإفريقية. وعد إمبراطورية/ جمهورية إفريقيا الوسطى والكونغو وليبيريا وسيراليون 
والسودان جميعها حالات واضحةً. وأمثلةٌ شاهدةًٌ على ذلك. وعلى نحو مشابه. فقد أدى التمييز 
ضد آتشيه وسولاويزي والمالوكوس أو بابوا سنوات طويلة إلى صراع في أندونيسياء مثلما يحدث 


الآن في جنوب تايلاند. 
الجماعات العرقية والثقافة السياسية 


إِنْ رؤساء الدول والحكومات السابقين والمسؤولين الكبار والوزراء الحاليين الذين اجتمعوا 
عام 2003م أدزكواجيد يقد أرتغنة اما فياطق استقلال أكثر الدول الافريقية. كيف أساء 
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معظم القادة في إفريقيا استخدام مواقعهم. وكيف عرقلوا بناء الأمّة وأخفقوا في أخن العبر 
من خاما ورامغولام. وقد توصلت المجموعة التي اجتمعت ذلك العام إلى إجماع لافت للنظر. 
وكاتوا شميضا :إن أخقاتم ا هاده الساكدة واسالنيو] الحقة شير ا ملق عدوب" الكتهراء 
الإفريقية وبالأغارقنة ونه أجزيت انتخابات في كل مكان تريب لكنّها كانت شكلية ومزورة سي 
أكشر الأحيان». وكان ثمّة موارد وثروات. ولكنٌ جلها وقع في أيدي فئة قليلة نهبتها وأودعتها في 
المصارف السويسرية. ولم تثمر المساعدات الأجنبية عن فوائد تستحق الذكرء وأنفق أكثرها 
على تحسين أنماط حياة الطبقات الحاكمة على نحو استعراضي. عوضاً عن تحسين ثروات الأمّة 
كلّها. وكانت الديمقراطية وسيادة القانون سلعتين نادرتين. وحدثت انقلا بات كثيرة جا وأهيه 
حكم عسكري أو استبدادي في كثير من الأحيان. وساد الطغيان. وتفشى الفساد. 9 

كان التشخيص الموحّد عام 2003م أمرأً يبعث على الدهشة؛ لأنّ القادة الأفارقة عموماً 
ماانفكوا يتجنّبون انتقاد زملائهم من الحكّام علانية أوحتى سرّا. إضافة إلى ذلك: لم يكن 
اتا ع التاسية الشاننية الابجناء ان القؤاكة الشيكة الترحنية معي ل عسوو لبة سوه الأماء 
في إفريقيا؛ أي غياب النمو الاقتصاديء وعدم استقلال القضاء. وفساد البنية التحتية. وزيادة 
اختلا مس المال العام: ومحاباة العشيرة أو الأقارب على حساب الشعب كله. "''' ومع ذلك عندما 
التقى ثلاثة من الرؤساء السابقينء ونائب رئيس حاليء ورئيسا وزراء سابقانء ووزير خارجية 
حالي. ورهط من وزراء المالية والعدل السابقين, وعدد كبير من الوزراء الآخرين. من اثني عشر 
بلدا من بلدان جنوب الصحراء الإفريقية عام 2003م: لم يكن هناك ثمّة خلاف بشأن طبيعة 
المشكلتة أو أساذهاء اك مضرعان جا اضتوا حمها على أن المشعنة عقيفية نو اهز اق وحيمة 
(باعترافهم جميعاً. لم يكن اختيار القادة الذين اجتمعوا ذلك العام عشوائياً. فجميعهم معروفون 
بالاستقامة في العمل وخارجه. وبالالتزام بقيادة جماعات متباينة إيجابية:. وهي من الخصال 


النادرة آنذاك). 
وما انفك جمع شمل الجماعات في السياق الإفريقي., يُفسر- في أغلب الأحيان- على أنه 
إكراه جماعات «الأغيار» على الخضوع للمعايير الوطنية التي تحدّدها أكثرية أو أغلبية تعدّدية 


عرقية؛ إذ يوجد وعي بالاختلافات من دون احترام دائم لها. ولا تزال أكثرية النواتج والمسارات 
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المؤدية إلى الوطنية تلقّها الشكوك في كثير من البلدان؛ مع أن موريشيوس وبوتسوانا وزامبيا تبنت 


منهجية متعدّدة 02 على مختلف صعد الحوكمة والتقدّم الاقتصادي. 


إن قبول التعدّدية هوخيار مميّز للقيادة. ولمًّا كان أكثر قادة دول جنوب الصحراء يشقون 
طريقهم نحو السلطة عبر القوة العسكرية أو غيرها من المؤسسات الوطنية المتوافرة:؛ فَإِنّهم - 
بطبيعة الحال- يصبحون ممثَّلين لجماعات أصحاب المصالح:؛ الشمال ضد الجنوب في نيجيرياء 
والكيكويو ضد منافسيهم اللوفي كينيا. والجنوب ضد الشمال في مالاوي. وهكذا دواليك. وكانت 
جنوب إفريقيا وحدها أمَّة قبل الاستقلال الوطني (عام 1994م). ولكنّ التوتر المتصاعد بين 
الؤولوالأعثز عددا والعقسهوشا ال كانت تحاكمة سابقا: أصيع ياذياً المياة: 


وتعرّض الرئيس الحالي القوي ثامبو مبيكي إلى ضغوط متناقضة كي يتصرف؛ إمّا من أجل 
المصلحة العامة, واما لتكريس مزايا الناطقين بالكسهوسا وهيمنتهم على الناطقين بالزولو 
وغيرهم. سواء أكانوا ناطقين بالبيدي أو الفيندا (تعترف جنوب إفريقيا بإحدى عشرة لغة 


رسمية). 


يُدكن أن كل آم ةستاز يثقافة ببياسية سكزة أي محفوعتة مو القيم الى سم المفارسة 
النتكانية زدواعد نوري تناكل وروض وش عت مق تتام الأهررعية الحديقة تارتن رس 
اللحوكنة الديمقوراطية "القن تجمزم شكلياً حفظ في أغرن الأحيان ولا بونجل شير استس اذاظليل لأى 
شيء يشبه الديمقراطية التداولية الحقيقية. خارج بوتسوانا وموريشيوس وجنوب إفريقيا وغانا 
وتنزانيا. وليمس ثمّة وعي ضمن الثقافات السياسية السائدة في تلك البلدان بعدم إمكانية بناء 
الأمم أو الحفاظ على وحدتها من دون تأكيد حازم على انسجام الجماعات المتباينة: ومن دون أيّ 
استيعاب قسري. وبتعبير آخر. لا يدرك القادة الحاجة إلى جمع شمل جماعات متخاصمة لتحقيق 
المصلحة العليا للأمّة الفتية إلا في بعض البلدان فحسب. وعوضاً عن ذلك. فالوصفة الجاهزة 
بصورة دائمة تقريباً هي الإكراه. وعلى النقيض من النموذج الهندي: فالنموذج الإفريقي السائد 
نموذج مركزي حتى في جنوب إفريقيا. 

وفي المقابلء. اعترفت سياسيات ثقافية محلية تقدمية؛ في حالات نادرة, بالحاجة إلى 


الإنصاف والتعامل مع الاختلافات والجماعات العرقية المختلفة بعدالة. لقد تأثرت تلك الثقافات, 
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إن لم تكن قد نشأت, بنصائح قادة مميّزين وما تتمكلون به : وكان هذا ما حدث - من دون شك- 
فى يوتسوانا؛ إذ أورث خاما العصا الماريشالية لخلفه الذى اختاره. سير كيتوميل ماسيرء الذى 


مرّرها بدوره إلى فيستوس موغايء رئيس بوتسوانا حتى مطلع عام 2008م. 


ومنذ عهد رامغولام: تبدّلت الحكومات والمعتقدات الأيديولوجية في موريشيوس بانتظام 
عدن طرَيق شتاذيق الامقرزاع: ولكدن: اسشادا اتن ققافه سياسية عمادها لقنا والنيوقراظنه 
التي نحتها رامغولام في أثناء عهده الأول الناجح في رئاسة الوزراء. وما كانت التعددية بالنسبة 
إليه وإلى حكومته حجر عشرة أمام التقدّم الوطني؛ بل مصاحة إيجابية. ونتيجة لذلك؛ استفادت 
موريشيوسن من تعاقب قادة؛ احترموا وشجّعوا جميعاً الجماعات العرقية واللغوية والدينية على 


العمل معاً لتحقيق الأهداف الوطنية المشتركة. 


القيادة الجيدة والسيئة 

ما كانت مواقف ومنهجيات من هذا القبيل مألوفة بين القادة الأفارقة في مطلع القرن 
الحادي والعشرين. ولكنٌ الرؤساء الأفارقة ورؤساء الحكومات المخضرمين الذين اجتمعوا عام 
3م.: وعقدوا مزيداً من الاجتماعات التي استمرت حتى عام 2004م: قرَّروا أنّ السعي لوضع 
القيادة الإفريقية على مسار أكثر تفهماً لبعضهم بعضاً. هو أمر فائق الأهمية بالنسبة إلى مستقبل 
إفريقياء مشدّدين على قيم الجماعات المتباينة, مع أنّ أحداً لم يأت على ذكر مصطلح «جماعات 
متباينة». 

كان ماسير من بين كبار أعضاء الاجتماع المغلق. وكان يعد مثالاً سيئا لرئيس زيمبابوي 
روبرت موغابي ماثلاً أمامه وأمامهم. فقد قام وحده؛ حتى عام 2003م؛ بتدمير البلد الذي كان 
يوماً ما يمتاز بأفضل نسبة موارد بشرية لكلّ نسمة في إفريقيا كلها ويملك أكثر اقتصاد توازناً في 
القارة. ومنذ ذلك الحين, لم تسر الأوضاع تحت قيادة موغابي إلا من سيئ إلى أسوأ. 

سار موغابي ببلده نحو الهاوية بعد عام 1998م بدافع من جنون العظمة لديه؛ عن طريق 
فسخ العقد الاجتماعي الذي كان يجمع شمل الجماعات المختلفة قومياً وعرقياً. لقد حابى قومه. 
فراحوا يسيطرون على مكاسب السلطة المعتادة؛ ووزّع عليهم حصرياً مكاسب فساد غير محدود. 
وسرعان ما بدأ بتقويض نظام القيم الذي جمع شمل الأمّة وجماعاتها في سبيل تحقيق أهداف 
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مشتركة. وذلك عندما قام بتزوير الانتخابات. والتفت إلى خصومه السياسيين والجماعات 
العرقية الخارجية مكشّراً عن أنيابه. لقد قصم ظهر النظام القضاتي الذي كان مستقلاً فيما 
مضى. ودمّر المحاسبة التي قدَّ متها صحيفة يومية خاصة (تملك الدولة الوسائل الإعلامية 
التلفزيونية والإذاعية جميعها. إضافة إلى الصحيفة اليومية الوحيدة التي ما زالت تصدر حتى 
الآن). ولجاً إلى العنف لإرهاب خصومه السياسيين: وأفرغ خزائن الدولة من الأموال: ليملا بها 


جيوبه وجيوب أصدقائه المقرّبين. 


ووفقاً لما سبق: صََمّم القادة الذين اجتمعوا عام 2003م على تنشئة مزيد من أمثال مانديلا 
وعافناء وهودااقل فن أمفان موقا سشسعيلا: وما انرمع شك نطلنا قن أن الحوهابية كات 
وبالاً على إفريقياء وكارثية على الزيمبابويين. لكنّ أعضاء مجموعة القيادة تحمّسوا لفكرة جذابة 
تقول بأهمية القيادة, وبأنّ القيادة الجيدة أكثر حسماً في البلدان الفقيرة الهشَّة منها في البلدان 
الغنية المستقرة. لقد أدركوا أنّ الإرادة الإنسانية الحرّة تقود؛ إمّا إلى الحرب والفاقة: وإمّا إلى 
السلام والازدهار. 


وما كانوا في حاجة إلى من يقنعهم, فرادى أو جماعات. بأنْ خصال القيادة أدت إلى انحدار 
إفريقيا اقتصادياً وسياسياً منن ستينيات القرن العشرين. وأنّه ما من سبيل آخر غير تعزيز 
القيادة سيتيح للأفارقة تحسين حياتهم وجعلها أكثر إنتاجية لشعوبهم. 


مدونة للقيادة 


قرّر القادة. في أثناء الاجتماعات الدورية التي امتدت حتى عام 2004م, أنهم يكوّنون مجلس 
القيادة الإفريقية. فصاغوا بيانَ مَّهمّة. ومدوّنة قيادة إفريقية لافتة للنظرء وخطة عمل مكرّسة 
لبناء قدرات القيادة في إفريقيا؛ أي لتعزيز قيادة الجماعات المتباينة ضمنياً. وكان اعتماد مبدأ 
الحكم بما يحّق مصلاحة الجماعات المتباينة كلها واضحاً لأعضاء المجلمس. وأمّا القادة: فما 
كان الحكم بذلك الأسلوب هو جوهر القيادة الجيدة فحسب. بل كان يخمّف من حدّة الصراعات, 
ويعرّز احتمالات الازدهار أيضاً. وقد اعترف أعضاء المجلمس بمفهوم أضيق للقيادة كما هو 
مُستخدّم عادة. لكنّ انعكاساته كانت سلبية على إغريقيا والأفارقة. 
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نصّت الجملة الأولى من بيان مهمة المجلس على الآتي: «يوجّه القادة الناجحون عالمياً 
الأكتةك الرزولة مون حيزي ] فك ها علوة قينا بيدا ويس ايسا هل أن والقكافة اننا جعي 
يوفرون لمواطنيهم اانا بالانتماء إلى مشروع وطني يعتز به جميع المواطنين. ويجمعون شمل 
أممهم عوضاً عن شرذمتهاء ويسعون كي يخلّد النامس ذكراهم بفضل أعمالهم التي تُسهم في 
تحسين حياة مواطنيهم الحقيقية, لا ثروات قلّة منهم». وتشير الوثيقة بعد ذلك إلى أن القادة 
السيئين والخطرين «يمزقون النسيج الاجتماعي والاقتصادي لبلدانهم... ويضطهد الحكام 
المستبدون مواطنيهم». 2" 


من جانبهاء تعبّر مدوّنة القيادة الإفريقية عن التزام واضح؛ وإن كان مضمراً. بمبادئ قيادة 
الجماعات المتباينة التي تنبثق من الإدراك الفردي والجمعي بأنّ إغريقيا في حاجة ماسة إلى 
التغلب على كثير من القوى القسرية التي تقسّم إفريقيا والأفارقة؛ باستثناء بوتسوانا وموريشيوس 
وجنوب إفريقياء وبأنّه ما من بلدان مكتملة الأركان في منطقة جنوب الصحراء في الوقت الحالي. 
بل دول أو أمم بدائية: لا يزال كثير منها في طور النمو. ويستطيع القادة بناء أمم جديدة: مثلما 
حصل في بوتسوانا وموريشيوس. من جماعات متنوعة اجتمعت ضمن حدود إفريقيا الجديدة التي 
رسم الاستعمار أكثرها. ولكنّهم يجب أن يبنوا بضمير, وأن يتجنبوا الاستسلام للضغوط الكثيرة 
التي قد تغري قائداً ونظامه بتفضيل جماعته اللغوية أو العرقية على الآخرين. والحكم بنزاهة في 
إفريقيا أمر عسير وغير متوقع. لكنّ مدوّنة القيادة الإفريقية والتوجّهات الواضحة لأعضاء مجلس 
القيادة الإفريقي فير إن 31 العاذة المكناء أسحات العئزه يدركون آنلزيئ كه مكوجية أخرى 


بقادرة على جمع شمل الأمّة. 


تتكوّن مدوّنة القيادة الإفريقية من ثلاث وعشرين وصية. وتشير أولاها إلى أن القادة 
الأفارقة موجودون لخدمة شعويهم وبلدانهم. لا لخدمة أنفسهم. وتقول: «إنّ القادة يجب أن 
يقدّموا رؤية مترابطة منطقياً للنمو الفردي والتقدّم الوطنيء مع ضمان تحقيق العدالة والكرامة 
الدع العواطنين» ويقدى هذا اصنينيا الااتنين أكفر الغادةالن تحقرق النزالة والكرا ف لأنراعهه 
فقط. وتطالب الوصايا الباقية بأن يقوم القادة الأفارقة بالتشجيع على مشاركة واسعة للأفراد 


والجماعات. وفيهم الأقليات والأكثريات جميعها؛ واحترام حقوق الإنسان: وتعزيز سيادة القانون 
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وصيانة حرية التعبيرء وتعزيز السياسات التي تؤْمّن الخير والرفاهية للمواطنين قاطبة ؛ وأكثر 
من ذلك بكثير. 


وقد عرطن الفجلين - تحديدات تقديم التصم إلى المنظمات الدولية: والدول وتحدهاء 
والمؤسسات المانحة, والقادة الأفارقة الأفراد بشأن أفضل سبل تحسين نوعية القيادة. وأبدت 
المجموعة استعدادها لمدّ يد العون إلى المجتمعات المدنية في البلدان التي تعاني أزمات قيادة 
خطيرة ( القليل منها فقط طلب المساعدة). وكان المجلمسء بوصفه هيئة تضم قادة أفارقة 
يحظون بالتقد ير بركاسة ماشين بنتاقا أيضا إلى حك الشتادة الوظنيين الطتاعين على الالتزام 
دو لفترات التسكورة وتماهم أيضا الستارضاف الفائندة: واجمالا سوق إن المجلين دوعب 
في أن يكون وجداناً لإفريقيا جمعياً. إذا سمح له القادة الأفارقة بأداء هذا الدور. 


تدريب قادة جدد 
يعتقد المجلس بواقعية أن تأثيره سيكون أكبر إذا عمد إلى بناء قدرات القيادة لدى الجيل 
القادم والأجيال المستقبلية من القادة السياسيين الأفارقة. لذاء فإنّه يرغب في غرس فنون 
القيادة الحكيمة والحكم الرشيد في أفئدة سياسيين شباب منتخبين: يُنتظر أن يصبحوا قادة في 
القريب العاجل. ويرغب أن يسير هؤلاء الشباب على خُطا خاما ورامغولام ومانديلاء وألا يحذوا 


حذو موبوتو وموغابي. 


تقوم فكرة المجلس على جمع قادة سياسيين شياب منتخبين سنويا لتدريبهم على فنون 
القيسادة ولا سيما القيادة الث تركز عت الجماغات المتبايتة ومن جانبها: سترش ع الأحزاب 
السياسية والسفارات والمنظمات الدولية قادة سياسيين مؤهلين يتوقع لهم النجاح. بعد ذلك, 
سيعمل المجلسس على اختيارهم بعد إجراء مقابلات معهم., ثم يحاول بناء قدراتهم عن طريق 
إخضاعهم لسلسلة من حلقات البحث المُعَدَّة بعناية. فقد وضع المجلس منهاجاً دراسياً مفصّلاً 
ومدروساً لتحقيق مهمته. ويركّز أحد الأقسام على الاختلافات العرقية وغيرها من الاختلافات 
الداخلية اللأخرى. وعلى كيفية التعامل معها لبناء الأمم بتناغم وانسجام, وتجنّبٍ نشوب 
الصراعات. ويركز قسم الحوكمة على ضرورة تقديم الحكومات أداءٌ إيجابياً لتحقيق التقدّم 
الوطني والتماسك الجماعي. 
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وبوجه عام. يتعلّم القادة السياسيون كافة تقريباً كيف يعملون ويقودون. عن طريق المراقبة 
والمعناكاة لخصال قياذة أسلافهم وأسالييها: أو فحتيهاء ومع تمقدّمهم سياسيا: كمن الطبيعي 
أن يلاحظوا كيف كسب أسلافهم الانتخابات. وتعاملوا مع المكوّنات, وبنوا التحالفات؛ وهزموا 
المعارضة:؛ وشرحوا على الملأ رؤى قيادتهم. ولعلهم شاهدوا أسلافهم. في حالات كثيرة؛ وهم 
يتعاملون بوحشية مع معارضيهم. ويملؤون جيوبهم وجيوب أصدقائهم, ويتجاهلون الإرادة الشعبية, 
ويكذبون أو يتحدثون بلسانين. وبتعبير آخر. يتلقى كثير من القادة الأفارقة حالياً إيحاءات سلبية 
بقدرما يتلقون إيحاءات إيجابية. وغالباً ما يراقبون القادة. وهم يخفقون في مهام الجماعات 
المتباينة. لكنّهم ينالون الهتاف والدعم الوطني والدولي. وما كان ثمّة أمثلة خارجية كثيرة تشجّع 
على قيادة مسؤولة بانية للأمّة. 


يجب تناول مسائل التعزيز هذه باستخدام تمرين بناء قدرات سنوي مخصص لمجموعات 
فينو القاةة السناسيدى الشيات التتقه ون بحية وتبكسر عدا كاقلا :تعلق أن تمد هو ساك مولا 
القادة - في أثناء التمرين- إنجازات وطنية إيجابية تحقّقت بفضل قرارات قيادة واضحة أو 
جملة من القرارات؛ أي لمحات مختصرة عن الشجاعة, في الجزء الأكبر منها؛ لأنّ القرارات 
التي تنحاز إلى جمع شمل الناس كافة. وتتحاشى التشرذم العرقي أو اللغوي أو الديني في جميع 
الحالات الممكنة. هي القرارات التي يجب أن يتعلّمها القادة الميتدئون: الذين يتعيّن عليهم أيضاً 
إذزاك الظدرق والأسباب الشى تفضى إلى انتاج أهال العيادة المتاسيه اخلاقيا والشجاعة ممنوياً 
مزيداً من الشرعية: تاركةً إرثاً أفضل للقادة. 


وفضي هذا السياق. يجب أن تكون المفاضلة بين عواقب القيادة السيئة الفاسدة الذاتية 
المرجعية وإنجازات القيادة الدامجة الجامعة البانية للأمّة مفاضلة تعليمية: تقدّم تحدّياً 
مفيداً يسعى القادة الشباب الطموحون إلى محاكاته. وبتوافر أهداف معقولة يسعون إلى 
قكديقونا ونباذح اتجابية يتدون مساك نهنا سيتهأ الفادة السياسي ون المتعيليون الأشارقة 
- في أقل تقدير- (مع مجموعتهم الدراسية) على تثمين القيادة المسؤولة عالياً. والسعي 
للوصول إليها. 
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مكل قيادة الجماعات التباحة خبارا حاسما: ولا يلقن القنادة الخاليون» النارى زان له 
السلطة في مناصبهم في قمّة الهرم السياسي؛ المعرّضون سلفاً لإيحاءات سلبية كثيرة؛ تشجيعاً 
ا ا ا 
معاوني الوزراء والبرلمانيين الواعدين؛ إذ يمكن تعليمهم كيفية جمع شمل الجماعات. وكيفية 
حصد ثمار نجاح من هذا القبيل: وكذلك كيفية توحيد شعوبهم: ومدى أهمية النهوض بها عوضاً 

علخ أكثراسها-وسكنيم أيظساً» يدراستة أمكلة أورونية واسنيوية ويعضضن الأمكلة الأفريعية التاجمة 
الا عت على الأب نولم الشييل الأفضال لأنجا امتماء سن هذا العبيل:وتسديق تصلخ دهم 
الأمَ ومصاحتهم أيضاً. ّ 

وفي واقع الأمر. فليس السياسيون الشباب الطموحون بأكثر من ميسّري جماعات متباينة 
بالفطرة بين الفينة والأخرى. حتى مانديلا نفسه؛ وهوقائد مد إضافة إلى كونه دامجاً بالحدس 
ف نطوات :ها بهد سحن كان سياسيا وما كاد يركز عن جمع شل الجماغات ف أناء أيافه 
الأولى بوصفه مقاتلاً صّلباً في سبيل الحرية. 7" وما راح يقدّر قضايا الجماعات المتباينة إِلّا 
إبَانَ سني سجنه الطويلة: مع سموّ مكانته بوصفه قائداً لعدد كبير من مناهضي نظام الفصل 
المتعمرى السسونن شه كنا أترهؤنة التقاتى لحرا سجق زوين أبلائق بومفهم 
أشخاصاً في منهجيته في مرحلة ما بعد السجن تجاه مواطني جنوب إفريقيا الآخرين؛ وضي 
تركيزه على التوحيد لا على التقسيم. 

إن فضائل تركيز القادة السياسيين على الجماعات المتباينة ليست بخافية على أحد. 
ولا سيما في المجتمعات التعدّدية التي تضْمٌ مهاجرين غير مندمجين بصورة كافية, 
حيث تسود قيم متضادة. ويكون من السهل والملائم كسب الأصوات عن طريق التصريح 
بأنّ الإقصاء العرقي أو اللوني أو اللغوي أو الديني مرغوب فيه أكشرء أو أنه أكشر أهمية 
لمستفيل جماعة ما ضمن الأقّة: فهتاك طرق لا تقد ولا تحضىئ للعب هذه الأوراق 
الإقصائية:. ولا سيما في البلدان التي تمتاز بنهجها طرق تصويت برلمانية تمثيلية 
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إِنّ الانتصار في السياسية عن طريق السباحة عكس التيارء هو أكثر صعوبة وندرة. ولكنٌ 
البلدان النامية التي مورست فيها قيادة الجماعات المتباينة: وبنيت فيها الأمم. هي البلدان 


التي حشّقت استقرارا ودخلاً أعلى من المعدل الوسطي؛ وحوكمةً + - 5 تويات جيدةٌ من 
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الفصل الثالتث عشر 


الاطار العام في قيادة الجماعات المتباينة 
الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية 


في الدباع 
كلية دبي الإدارة الحكومية 


كلية هارفارد كينيدي 


تستطيع قيادة الجماعات المتباينة. وهي مجال ناشيئ في دراسات القيادة: الاستفادة من 
فهم أكثر شمولاً لدور العوامل المتضمنة في دينامية الجماعات المتباينة. وما أولت أدبيات القيادة 
دور القائد, ودور التابع حديثاً: ما يتتح فا نايد اماف وعدي الرقم مر ذكاك طق أ حدق مل 
أقل على محتوى القيادة. ') لقد قدّمت أدبيات علم النفس الاجتماعي دروساً قيّمة عن دور السياق 
اتيم ف كلق هن سان تدعا قيرلا نميا تبرق كبويف الذاك مق زاوم تضنوييا ف 
جماعات مختلفة. © لكن قدراً غير يسير من الأعمال. التي ترتكز على هذه الأفكار الأصلية للهوية 
الاجتماعية؛ أفرط في تبسيط عملية وضع مفاهيم دور السياق. ) ويعطي تحديد مفاهيم دينامية 
الجماعات المتباينة بعناية واهتمام بأدق التفاصيلء وزناً أكبر لعوامل فردية في سياق العوامل 


البنيوية أو السياقية؛ وذلك باستخدام متغيّرات فردية واجتماعية في النظرية والبحوث. 2) 


غيائية للدوابنة: كيف يكن السناق ممكلذ فل التوامل الاقتضبادية والسياسية والاجتماعيف كرا 


0 اجتيار الحد الفاصل 
مهماً في إدراك قيادة الجماعات المتباينة. ويقدِّم سياق الحركة النسوية في المملكة العربية 
الشعودية مشالاً واضَجاً على دور السياق فى قياذة الجماهات المتيايتة: لأنّه يشمل أكثر من 
جماعتين متفاعلتين: حيث الهوية مغروسة في سياقات ذات مقزئ من الناحية العاطفية, وحيث 
توجد سيل عدّة لتحليل الذات. 

ونفنارة التضل انض كيفية استفادة الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية من 
أن سول السيا و فك تسطل كد اطق باحر حا لصي جيني لعاملين» ويقترح مسارات 
ثلاثة تبيّن أثر السياق في قيادة الجماعات المتباينة؛ أولها: تأثير السياق في تشكيل الجماعات 
الأساسن؛ لآن الا قيضو الهوية (أييكونها): والكائي:أميزاعتة السياق فرضا تعمل الجمدي 
ضمن الجماعات الفرعية في المجتمع (أي عمل جمعي). والثالث: توفير تغيّرات السياق فرصاً 
وحوافرٌ للتعاون بين الجماعات ( أي قيادة جماعات متباينة) . والأهم مما سبق أنّ هذه المسارات 
الثلاثة ترتبط معاً بعلاقة تساندية تكاملية, فمن شأن أي تغيير في أحدها أن يؤدي إلى تغيير في 
المسارين الآخرين: والعكس بالعكس. 

فكيف تصوغ المسارات الثلاثة السابقة قيادة الجماعات المتباينة؟ لإرساء قاعدة للنقاش 
حول ذلك: سأطرح إطار عمل مفاهيمياً. يجمع بين نظريات مأخوذة من أدبيات الحركات 
الاجتماعية وأدبيات الأنتروبولوجيا الاجتماعية عن النوع الاجتماعي في الشرق الأوسط؛ على أن 
أحوعة بوصف موجز عن مجموعات النساء اللائي أجريت معهنّ مقابلات؛ خدمة لأهداف هذه 
الدراسة: وبلمحة عامة عن السياق الاقتصادي والاجتماعي السياسي الذي تعمل فيه الجماعات 
النسوية السعودية. ويتوزّع ما تبقّى من الفصل على ثلاثة أقسام رئيسة تبيّن مسارات تأثير السياق 
في قيادة الجماعات المتباينة: صياغة السياق تشكيل الهوية؛ وصياغة فرص العمل الجمعي. 
وإضفاء تغيّرات السياق حوافرٌ على قيادة الجماعات المتباينة. ويختّتم الفصل بدراسة ما تقترحه 
الحالة السعودية بالنسبة إلى دور السياق في قيادة الجماعات المتباينة عموماً. 


إطار العمل المفاهيمي والمنهجية والوضع المحيط 
شدّد منظرو العملية السياسية في أدبيات الحركات الاجتماعية على دور العوامل البنيوية في 
بروز هذه الحركات وتوسّعها. وقد حدَّدوا ثلاثة مفاهيم مهمة لقيادة الجماعات المتباينة والقيادة 
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داخل الجماعة؛ ألاوهي: الفرصة السياسية, وموارد التعبئة: والتأطير الثقافي. ‏ والفرص 
السياسية هي جوانب للبيكة الشياضية: يفكنها أن تمل الحوافز للأفراد (أو الجماعات) كي 
يتصرّفوا جمعياً عن طريق فرض توقعاتهم للنجاح أو الفشل. أمّا موارد التعيكة: فتشمل الشبكات 
الاجتماعية والمؤسسات الرسمية التي يُنشئها قادة الجماعات. ويستخدمونها عندما تسنح فرصة 
سياسية. في حين يشير التأطير الثقافي إلى المعاني المشتركة التي يضفيها الأشخاص على 
وضعهم. ' ويّذكّر أنّ التغييرات السياقية المواتية سياسياً تُسهم في توفير حوافرٌ لقادة الجماعات 
النسوية في المملكة العربية السعودية؛ من أجل توظيف دينا ميات جديدة في مجال الجماعات 
المتياينة. ويساعد إطار عمل العملية السياسية على تحديد الطرق المناسبة لإيجاد تلك الحوافز؛ 
أي تعبئة الموارد من أجل العمل الجمعي داخل الجماعة بطرق جديدة: والمشاركة في جهود إعادة 
تشكيل الهوية الاجتماعية بوساطة عمليات التأطير الثقاضي. 


من جانبه؛ يكمّل العمل الاجتماعي الأنتروبولوجي في مجال النوع الاجتماعي في الشرق 
الأويتسظلو ويفمه أيقنا قرا ة7المولية الشياسة للملاقة كىن الرؤلة والجركة النسوية. ' وبضوده 
أكثر تحديداً؛ يسلّط هذا العمل الضوء على كيفية إقحام أيديولوجية الدولة في تشكيل الهوية 
والعمل الجمعي. وفي حالة المملكة العربية السعودية: إن أيديولوجية النوع الاجتماعي التي يروّج 
لهنافى الثقافة البياسية: تجمل شد جين المرأة آمرا مكالياً. وترفع من شتأن القصل العتسى. 
وترتبط هذه الأيديولوجية ارتباطاً وثيقاً بالأيديولوجيات التي تمنح المَلّكية الشرعية. ") وقد 
باتت المرأة؛ عن طريق إنشاء أيديولوجية «النسوية المثالية» (لا أستخدم علامات الاقتباس إلا 
حين أقتبس مباشرة من كلام شخص ماء لا للفت الانتباه إلى المصطلح)؛ رمزاً للهوية الوطنية؛ 
وأضحى مظهرها وسلوكها ودورها في المجتمع كله يرمز إلى التزام القيادة بحماية «عائلتها 
القبلية» من النفوذ الغربي. ومن تحدي سيطرة الرجل في أثناء مراحل التغيير الاجتماعي. #) 

ولمّا كانت الدولة قادرة على التلاعب بأيديولوجية النسوية المثالية فقد استغلتها في وضع 
سياسات تحررية وتقييدية على حدّ سواء. "'' ومن شأن هذه المطواعية تحديداً أن تدعم عمليات 
التأطير الثقافي للجماعات النسوية. عندما تتفاوض الأخيرة على مواقعها المختلفة في شبكة 


سلطات الدولة وهيئاتها. التي تشكل جميعها أيديولوجية النسوية المثالية هذه وتصونها. وبذلك: 
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تنطوي إستراتيجيات التعامل المختلفة مع جهات فاعلة متنوعة, داخل المملكة وخارجها. على 


في حين تُسهم نظرية العملية السياسية في تحديد المسارات التي تربط بين تغيّر السياق 
وديناميات الجماعات المتباينة والديناميات الفاعلة داخل الجماعة, وقد تشرح الأدبيات التي 
تخوضى في النوع الاجتماعي والهوية. سبب أهمية الهوية الاجتماعية بالنسبة إلى ديناميات 
الجماعات المتباينة والديناميات الفاعلة داخل الجماعة. وعلى هذا. فإنّ استخدام المنظورين 
مسا هن 'دواسةتمالة الجماغات التسوية فى المملكة العرننة السعودية سيوف لتنا |ظان حمل طفية 
في تحليل المسارات التي تربط تغير السياق بتكوين الهوية؛ والعمل الجمعيء وقيادة الجماعات 
المتباينة. 


و و 


يُذكر أنّ بيانات هذا الفصل الأولية أخذت من مقابلات مفصّلة ومعمّقة أجريت مع عشرين 
قائدة جماعة نسوية في المملكة؛ ينتمين إلى جماعات رسمية أو مؤسسية, كفرف التجارة:؛ أو إلى 
شبكات مرنة من الناشطات والكاتبات اللاتي يتواصلن ضمن تجمّعات غير رسمية؛ بهدف التأثير 
جماعياً في صنع القرار بشأن قضايا محدّدة عن طريق كتاباتهن. لقد نسقّت جميعن السيدات 
اللاتي أجريت معهنٌ مقابلات جهوداً جماعية تسعى لمنح المرأة دوراً أكثر عدالةٌ وإنصافاً ضفي 
الحياة العامة وذلك عن طريق الكتابة والتنظيم والاحتجاج. وقد تبيّن أنّ هؤلاء النسوة أتين من 
خلفيات متنوعة. فقد تعلم قسم منهنٌ في المملكة العربية السعودية؛ ودرس قسم آخر في الخارج. 
وهنّ يشغلن نقاطاً أيديولوجية مختلفة على طول «الطيف» النسوي. ويصفن أنفسهنّ بالإسلاميات 
والحداثيات والليبراليات والمحافظات اللائي يدافعن عن حقوق المرأة. وهنّ ينتمين أيضاً إلى 
مناطق مختلفة من المملكة العربية السعودية: ولديهنٌْ وجهات نظر متنوعة بشأن جدول أعمال 
اللفيين الاجصامق ويذاتك دممثل السوداث اللواقى اأحريت ممق مقا بلا عينة بكالية لإنشاء 
نماذج متباينة لقيادة الجماعات, والقيادة داخل الجماعة في الجماعات النسوية السعودية. 


تمتد جذدور السياق السياسي الاقتصادي الاجتماعي الحالي للحركة النسوية الناشئة في 
المملكة العربية السعودية إلى التطورات التي حدثت منذن تأسيس التحالف السياسي الديني الذي 
وحّد مناطق شبه الجزيرة العربية عام 1932م. ومنذ ذلك الحين: تعرّضت مجتمعات متنوعة 


تسبينا لمحاولات حثيثة لاستيدال هوياتها, استناداً الى «ممارسات غير قويمة» ظاهرياً. واختيار 
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هوية جديدة تخدم الدولة - الأمّة. ''' وكانت المرأة هي الخاسر الرئيمس في هذه العملية؛ لأنّ 
مجتمعها وفضاءها المشترك المخصّص للتضامن النسوي خارج المنزل بُني استناداً إلى هذه 
الممارسات غير القويمة. 2'' وبسبب إعادة تعريف خبرة المرأة في المجتمع عن طريق الشعائر 
والعبادات من دون تقديم بديل؛ إذ كان المسجد فضاءً يهيمن عليه الذكورء. فقد تحوّل الفصل 
اساي السيط تسسا عفن الرجال ان وشو وتمتية البرا كته وعد أخسينت دو نعية 
الا 


من جانب آخرء تؤثّر العوامل الاقتصادية تأثيراً عميقاً في هوية المرأة. وتّمضي إلى مثبّطات 
للعمل الجمعي أيضاً. فقد أسهمت الطفرة النفطية في سبعينيات القرن العشرين بفاعلية في 
إحداث تنمية هائلة أمنْت للمرأة فرص تعليم وتوظيف لم يسبق لها مثيل. 7" وقد أدت سياسات 
التنمية هذه: مع العوامل السياسية الدينية المتعلّقة بيناء الأمّة. إلى وضع ما كان سابقاً أعرافاً 
اجتماعية أو تقاليد محلية على صورة مؤسسات وتحويله إلى قوانين. 7" وكان للتحديث أثر مختلط 
في حياة المرأة فقد أتاح لها من جهة فضاءات جديدة للمشاركة الجمعية: لكنّه كيّلها من جهة 


و 
أخرى بقيود أيديولوجية النوع الاجتماعي للدولة؛ التي زعمت الأصالة الدينية والثقافية. 


وفي واقع الأمر. فقد شهدت المملكة العربية السعودية في الحقبة التي أعقبت أحداث 
الحادي عشر من سبتمبر عمليةٌ صارمةً لإعادة تكوين الهوية الوطنية؛ وفهماً جديداً لدور المرأة 
السعودية. فعلى الصعيد الخارجيء باتت خطابات السياسة الخارجية الأمريكية تجاه الأنظمة 
التسلطية تحمل نبرة تهديد,ء ولا سيما في أع اب التوسّع العسكري الذي أفضى إلى احتلال 
العراق. 9" ووجد السعوديون رجالاً ونساءً أنفسهم أمام خطاب جديد عن الحرب على الإرهاب. 
وهوخطاب معاد لحكومتهم ودينهم وثقافتهم.”' أمّا على الصعيد الداخلي: فقد أسهمت 
الهجمات الإرهابية على مناطق بالمملكة العربية السعودية في زعزعة شرعية الأيديولوجية 
8 وأدت هذه الظروف إلى تطور 
في الحقل الفكري السعودي تمخضت عنه تحالفات بين جماعات ذات أيديولوجيات متعارضة 


الوهابية: ووضع طبيعة التحالف السياسي الديني على المحك. 


تاريخياً. تضم الليبراليين والعلمانيين والسنّة والشيعة. وقد اجتمعت هذه الجماعات على نقد 
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من جانبهاء وجدت المرأة السعودية نفسها في موقف فريد من نوعه وجهاً لوجه مع هذه 
التغيّرات السياقية. فقد وضعت حكومة الولايات المتحدة مسألة تعزيز حقوق المرأة في صدارة 
حملتها لنشر الديمقراطية في العالم العربي. وهي حملة سلّطت الضوء على الموقع الذي تحتله 
المرأة السعودية في صلب الحديث عن التحديث والأصالة الثقافية: وبوصفها رمزاً للهوية 
الوطنية. هذا إضافة إلى تغيّر موقف الدولة الرسمي من المرأة. وبالطريقة نفسها التي احتوى 
بها الإعلام السعودي الأصوات الفكرية والمذهبية المهمّشة سابقاً. راحت الصحف الوطنية تطبع 
صوراً للنساء السعوديات؛ اللائي خضعن زمناً طويلاً للرقابة الإعلامية؛ وأجرت برامج تلفزيونية 
سعودية مقابلات مع سيدات أعمال ناجحات؛ وشاركت نساء عدّة الوفود الرسمية في زياراتها إلى 
الدول الأجنبية؛ مثلما حدث في أول زيارة للملك عبد الله إلى الصين. 


وفي هذه الأثناء. برزت إلى الواجهة أحداث ثلاثة بوصفها حالات إصلاح تبيّن ما سلكه 
دمج المرأة وإقصاؤها عن عملية الإصلاح من سبل معقّدة: مؤتمر «الحوار الوطني» الذي دعا 
إليه الملك عبد اللّه عام 2003م, والانتخابات البلدية عام 2003م وانتخابات غرف التجارة عام 
4م.. 7 وسواء أكانت هذه الإصلاحات حقيقية وشاملة ومتسقة أم لا. فإنها تشي بكثير من 
أساليب الجماعات النسوية في تناول المشاغل البارزة على صعيد الوحدة الوطنية (في وجه 
الإرهاب الداخلي)؛ والهوية الوطنية (في وجه العدائية الغربية الملموسة). وفيما يأتي بيان لكل 


من هذه الأحداث: 


الحوار الوطني: في عام 2003م: عقد مؤتمر برعاية الملك عبد اللّه. وقد جمع للمرّة الأولى 
في تاريخ المملكة زعماء دينيين من جماعات مذهبية مختلفة, كان بعضها مهمّشأ في 
السابق. وتمخّضت الجلسة الثالثة من مؤتمر الحوار الوطني: التي ركزت على «حقوق المرأة 
وواجباتها». عن اقتراحات عدّة لتوسيع دور المرأة في الحياة العامة ومن تم تحدي القيود 
القانونية والاجتماعية المفروضة حالياً. وذلك عبر منبر وطني. (') لكنّ البيان الختامي 
اقتصر على عدد قليل من هذه الاقتراحات؛ نظراً الى أنّ التوصيات النهائية كانت تتطلّب 
إجماع الحاضرين. 


(21) 


عو 
الانتخاباتالبلدية: شملت الانتخابات البلدية التي أعلن عنها أول مرّة عام 2003م نصفٌ 


مقاعد المجالس البلدية في سائر أنحاء البلاد. وقد تناولت تقارير الإعلام السعودي الحدث 
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بوصفه حدشاً تاريخياً في إنشاء ثقافة المشاركة السياسية. وكان الغموض يكتنف قواعد 
مشاركة المرأة في اليداية: لكنّ إعلاناً لاحقاً أوضح عدم أهليتهنٌ للمشاركة. (22) وعلى 
الرغم من استبعادهن من الانتخابات» فقد أضمح الغموض الذي اكتنف إعلان الانتخابات 
الأوني مجالاً لعمل الجماعات النسوية علناً. 


انتخابات غرفة التجارة: سمح للمرأة عام 2004م بالمشاركة في انتخابات موسّعة لغرف 

التجارة والصناعة. وشهدت مدينة جدة الواقعة في المنطقة الغربية من المملكة النصر 

الأعسر و تسسات دان شع لاس ولتم عو اك مدي و حر كن تسا ناك التناظق 
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الأخرى جميعها. على الرغم من وصول بعضهنٌ إلى المجالس عن طريق التعيين. وتكمن 

أهمية هذا الحدث في السماح للمرأة بالمشاركة في عملية انتخابية للمرّة الأولى. إضافة 

إلى ذلكء فقد تقاسمت النساء في أجزاء مختلفة من المملكة تجربة المشاركة في مبادرة 


وكتاماء كمه حصبلت الجماعاك الشنوية من مزادزات الأضاخه العلات عنييها على عضن 
مشاركة لم يسبق لها مثيل. وناقشت السيدات اللائي أجرينا معهنّ مقابلات في هذه المبادرات 
بإسهاب: وهذا ما أتاح لنا دراسة المسارات المترابطة معأء التي تربط العوامل السياقية بتغيّرات 
الهوية والعمل الجمعي وقيادة الجماعات المتباينة. 


تشكيل المحتوى لتكون الهوية 
أتاح سياق ما بعد الحادي عشر من سبتمبر ولادة أول تساؤل عام مقبول رسمياً عن أيديولوجيا 
النسوية المثالية في المملكة العربية السعودية. وقد جمع الحوار الوطني بين أطراف مختلفة ذات 
آراء متنوعة على منصة وطنية لمناقشة «حقوق المرأة وواجباتهاء». وأتاح إمكانية إعادة طرح 
أيديولوجية النوع الاجتماعي السائدة بوصفها مادة مشروعة للنقاش. ومع أنّ السيدات اللائي 
أجرينا معهن مقابلات تحدَّثئن عن المؤتمر بلهجة لا تخلو من خيبة الأمل. فقد اقترنت تجربة 
المشاركة فيه بكثير من الآثار الجانبية الإيجابية العرضية: التي أثرت حمّاً في آراء الآخرين. 


أخفق المؤتمر في تغيير معايير النقاش حيال أيديولوجية النسوية المثالية: وهذا ما سلط 
الضوء على الحاجة إلى تأطير واضح للقضايا التي من شأنها أن تفسح المجال لظهور صوت 


6 اجتيار الحد الفاصل 

جمعي. ولم يغب هذا الدرس عن أذهان المشاركين في المؤتمر. فقد تحدثت إحدى مؤسّسات 
قسم المرأة في غرفة تجارة وصناعة جدة ( مركز خديجة بنت خويلد) بحماس عن مؤتمر آخر 
ساعدت على تنظيمه: يُدعى «حقائق مشاركة المرأة في التنمية الوطنية». وقد خصّص هذا 
المؤتمر الذي استضاقته الغرفة أكثر جلساته لتحديد العقبات التي تحول دون مشاركة المرأة في 
النشاط الاقتصادي. (23) 


وفي واقع الأمرء فإِن مسألة إعادة تشكيل النوع الاجتماعي ضمن التعريف الجديد للهوية 
الوطنية. كانت هي المناقشة الحقيقية المطروحة. وفي ذلك, قالت هذه السيدة حرفياً: «لقد باتت 
الحقيقة البشعة للقوى التي كانت تضطهد المرأة. دون وجه حقء بادية للعيان بعد أحداث الحادي 
عشر من سبتمبر. وأردنا أن نوصح في مؤتمرنا أن الدين ليش صكرا على أحد. ومن واجبي بصفتي 
امرأة مسلمة أن أحصل على حقوقي بنفسي.ء وألا أنتظر أن يمليها عليٌّ الآخرون». وقد أدى هذا 
الحدث إلى تفسير معدّل للنسوية المثالية؛ أسهم في تعبئة موارد منطقية؛ عُدَّت موثوقة وداخلية 
المنشأ. وكانت هذه. في حقيقة الأمرء تُعَدَ لبنات لغة الوعي النسوي الجمعي الجديدة في المملكة 
العربية السعودية. 


يُذكر أنْ الحركة النسوية الإسلامية ليست بالمفهوم الجديد في المملكة العربية السعودية, 
لكنّها - مع ذلك- تَعَنَ الطريقة المناسبة لاستخدام مجموعة أدوات الإسلام في تعبئة الموارد 
من أجل العمل الجمعي الذي كان غائباً. 2*) فمثلاً قد لا يعارض المنطق المناهض للفصل مفهوم 
الفصل مباشرة: لكنّه يتحدى تعريفه الذي يرتكز على مبدأ سدّ الذرائع الوهابي (أي تحريم كل 
ما من شأنه أن يقود إلى المعصية). 

إضافة إلى ذلك؛ كانت رمزية الحدث بحدّ ذاتها مؤثّرة في سياق فضاء عام يفصل بين 
الؤكدوز والانة] كاسن النجلكة الفربيلة الباتكونية :وفنا كان اموسر كتحي ته 
سيدات. وحضره الرجال بوصفهم متحدثين:ء وعقد تحت رعاية كريمة الملك, الأميرة عديلة, 
وهذا ما يقطع الطريق نحو الطعن في مصد افيته. وبصورة رمزية: كان المؤتمر يعد تفنيداً متأخراً 
للذرائع التي طُرِحت في مؤتمر الحوار الوطني. وطرح المؤتمر وجهة نظر بديلة عن النسوية 
المثالية؛ اكتسبت شرعية من حضور سلطات الدولة: ومنها أعضاء من العائلة المالكة: وفروع 


تشريعية وتنفيذية في الحكومة. وجرى تجميع عروض المتحدثين التقديمية وتصنيفها وتوزيعها 
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و 
الوطنية المستقبلية: ولعمليات التفاوض اليومية الصغيرة التي تواجهها سيدات الأعمال. وأوضح 
المؤتمر أيضاً كيف أنّ عملية إعادة تعريف الهوية التي أتاحتها التغيّرات السياقية: تبشّر بفرص 
العمل الجمعيء وترتبط بها على نحو معقّد. 
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يبِيّن الحوار الوطني أن من شأن التغيّرات السياقية التي تصوغ الهوية أن تؤثر في أوضاع 
الجماعات المتباينة أيضاً؛ إذ استفاد المؤتمر من طرح حقوق المرأة بوصفها موضوعاً مشروعاً 
للمناقشة؛ وهذا ما حفز المنافسة بين الجماعات النسوية في المناطق كي تثبت قيادتها. ومثلما قالت 
مؤسّسة مركز خديجة بنت خويلد: «لم يسدل الستار على مناقشة حقوق المرأة بانتهاء الحوار الوطني. 
لقد وجّهنا دعوات إلى متحدثين من مناطق مختلفة في المملكة العربية السعودية؛ لإظهار أن مطالبنا 
مشتركة على المستوى الوطني: وقمنا برعاية طالبات حرصاً على أن يكون الجيل الجديد مشمولاً. 
وتقوم غرقة التجارة فن الرياضن بالأمر عينه حالياء. وبذلك: تممّدت قائذات هنه الجماعة النسوية 
أن يشمل التمثيل المناطق كلّهاء وعملن بانتقائية على بناء تحالفات مع شخصيات مؤثرة؛ وأعدن 
تعريف التأطير الثقافي لأيد يولوجية النوع الاجتماعي الوطنية. وقد أتاح هذا الترتيب ولادة نموذج 
(أونموذج أولي) يمكن محاكاته في مدن أخرى. مع تسهيل التعاون الداعم بين الجماعات النسوية 
في مختلف المناطق في الوقت ذاته. وهنا تصبح الصلة بين الهوية وقيادة الجماعات المتباينة جلية؛ 


إذ إن من شأن العوامل السياقية التي تصوغ الهوية أن توفر حوافرٌ لقيادة الجماعات المتباينة أيضاً. 


مساهمة المحتوى في توفير صياغة الفرص للعمل الجماعي 

تاريخياً. ساعدت صفة الدولة الذكورية على تعريف السياق الذي أعطى النساء في المملكة 
العربية السعودية فرصاً محدودة للقيام بأعمال جماعية على نحو علني. وكان قيام مجموعة مكوّنة 
من سبع وأربعين سيدة بقيادة سياراتهن في الرياض ضمن مظاهرة سلمية عام 1990م: المثال 
الأشهرٌ عن عدم جدوى احتجاج المرأة. ومع أنّْهنْ لم يخرقن أيّ قانون. فقد عُدَّ عملهنٌ تهديداً 
خطيراً لشرعية دور الدولة بوصفها حامية للنسوية المثالية. ولكنّ جملة من الأسباب كانت. في 
حقيقة الأمر. تقف خلف أزمة الشرعية؛ منها: الاستياء الشعبي من وجود القوات الأمريكية على 
الأراضي السعودية؛. والسخط من انخفاض الدخل بمقدار الثلث عن مستوياته المعهودة في العقود 


السابقة؛ من جرّاء عمليات تنمية اقتصادية خاطئة فى حقية ما بعد الطفرة النفطية. 289 وكان 
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الاحتجاج يعد فرصة مواتية لتحويل الأنظار عن توترات عميقة الجذور على الحلبتين: السياسية 
والاقتصادية. 0 وقد عقت الشرعية القانونية على منع المرأة من قيادة السيارة. وعوقبت 
المحتجات بقسوة. وجاءت حادثة العقاب الجماعي هذه التي حصلت على دعاية كبيرة؛ لترمز 
إلى عدم جدوى الاحتجاجء وإلى ما يحدق بالعمل الجمعي من أخطار. 

ومع ذلك. فقد أتاحت المستجدات السياسية الاقتصادية والتقنية الجديدة التي ميّزت 
المملكة العربية السعودية في مطلع القرن الحادي والعشرين: فرصاً جديدةٌ للعمل الجمعي. وقد 
شرحت لنا ناشطة قيادية في مجال حقوق الإنسان في المنطقة الوسطى تجربتها في إدارة منتدى 
إلكتروني شهري يضم مئّة وخمسين كاتبة وأكاديمية. وكانت أنشطة المجموعة تقام على شبكة 
الاتصالات أوفي منازل خاصة. وقد نجحت هذه المجموعة في الدفاع عن قضايا كانت مناقشتها 
أمرا تشديد الحساننية: ننه الإصلاع العضاك» وك طنيفة عمل المتتدى فى رسال القاشطة 
رسائل إلكترونية إلى الكاتبات بشبكتهاء لتشجيعهنْ على الكتابة في قضية مهمة بعد تحديدهاء 
وكانت حجج وبراهين دينية تقدَّم إلى هؤلاء الكاتبات بصورة متكررة لدعم مواقفهنٌ. لا يُملي هذا 
الجهد - للتأثير في صنع القرار - على الكاتبات ما يجب أن يقلنه. لكنّه يقدّم منصة لتحديد 
القضايا التي تواجهها المرأة محلياً أومناطقياً. ويحوّلها إلى قضايا تحظى باهتمام وطني. ومن 
هذه القضايا قضية «فتاة القطيف» الذائعة الصيت. وهي فتاة شابة اغتصبتها عصابة: وحكم 
عليها -مع ذلك- بمئتي جلدة. لأنها كانت في خلوة مع رجل غريب في سيارة. وأمطرت الحملة 
التي نظمتها المجموعة الصحف والمجلات المحلية بمقالات تدعو إلى إبطال الحكم. وأثمرت هذه 
الجهود الل يدك التأعترض مده القراوم الك رجانه طتقوط بخاندية وخر دتخلية :عو ابطان 
الحكم, والتمهيد لعملية إصلاح قضائي. وأتاحت الشبكات الإلكترونية إقامة نقاشات وطنية منسقة 
عن الحوادث المحلية التي ما كانت سابقاً تحظى بأيٍّ اهتمام على المستوى الوطني. ويمكن أيضاً 
ترجمة أمثلة من هذا القبيل عن العمل الجمعي إلى فرص لقيادة الجماعات المتباينة. فمثلاً. أظهر 
لقاؤن غاءا جو حكية القنباء :كلع سنا نغةالسحة الكدين: أن تباط ة حدرة اناق شكنه من خط 
الحدود الوطنية لتطلب مساحة حقيقية أكبر في الحياة العامة؛ استناداً إلى الحقوق الإسلامية. 


وبدأ النقاش عندما سرّب الإعلام أنباءً عن اقتراح لنقل المكان المخصّص لصلاة النساء 


بعيداً عن المسجد. وفصله عن المكان المخصص للرجال. وقبل تمرير القانون فعلياً. نظمت 
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الناشطة القيادية حملة للتأتير في صنع القرار في الصحف السعودية تلقي الضوء على الطبيعة 
تر الإرداذهنة التفلتكى النشساحة الميتشهنة للتساء من المسحن :وشتفيك نعالذها متطية دولنة 

و 
للنساء المسلمات؛ وصاغت عريضة إلكترونية تحمل أكثر من ألف وخمس مئة توقيع. وأصدر بعد 


ذلك بقليل» بيان رسمي يقلل من جدية المقترح, ومن احتمال تطبيقه. 


وكانت شبكات الحركة النسوية الإسلامية الدولية قد عرفت طريقها إلى المشهد السعودي 
إلكترونياً. وأعادت تأطير القضية. حيث كان يُعتقد في البداية أنّها قضية سعودية؛ لكنّ نطاقها 
اسع لتصبح قضية إسلامية. لقد ألقى هذا المثال عن قيادة الجماعات المتباينة الضوء على 
إمكانية تحدي أيديولوجية النوع الاجتماعي للدولة,. لا بإعادة صياغتها فحسب. بل عن طريق 
إبراز تأثيرها السلبي المحتمل في علاقات الدولة بجهات خارجية مؤثرة. وقد ساعدت التقنيات 
الجديدة الجماعات النسوية على تحقيق هدفها عن طريق إعادة تعريف هويتها سياقياً. وغرس 


معنى جديد فيها. 


أثر تغيرات المحتوى في حفز قيادة الجماعات المتباينة 

يشير تغيّر المحتوى الموصوف في القسمين السابقين إلى إسهام تغيّر الهوية والعمل 
الجمعي في تسهيل تعاون الجماعات المتباينة. لكن قيادة الجماعات المتباينة تعتمد على الموازنة 
بين صيانة تماسك جماعة «نحن» وتعاون الجماعات المتباينة. ”7 وإذا أخفقت جماعة ما في 
تعريف مؤشرات (بارامترات) تفاعلها مع الجماعات الأخرىء فقد يهدّد تنوّع الآراء تضامنّ 
أعضائها. وكانت مديرة منتدى الكاتبات قد أوضحت هذا التحدي عندما أمضى أعضاء في 
مجموعتها ساعات للتوصل إلى إجماع بشأن طبيعة التفاعل مع المؤسسات الفربية؛ كالسفارات 
والمنظمات غير الحكومية. *) وكان التوصل إلى إجماع حول هذه القضية أمراً فائق الأهمية؛ 
لأتهنا بعك هاليا من إطادةاتكوين لجا لمات الندياسية الو الكلينة والجارحية يذل وقتضيات 
التعامل مع المؤسسات الغربية. وأثرت الخيارات التي اتخذت بشأن حلفاء الجماعة في علاقات 
الجماعات المتباينة بين الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية. إضافة إلى ذلك؛ فقد 
مأل قركين الجماعة على حقرى باع تهريا لآبنالين كاذ القران المنلتاية المتبعة الف تصدد 
من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى. ويمكن تعميم دينامية القيادة التحولية هذه إلى أوضاع 
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خاضة بالجماعات المتراية تصرياقة فوية غيثية على كقافة مشاركة:«وهة اما مكل كديا الوطم 


)29( 


الراهن. 


برهنت الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية على براعتها في قيادة الجماعات 
المتباينة. بإيجاد أهداف شاملة وحّدت أعضاء مجموعات متنوعة في مناطق مختلفة. وبدافع من 
المعاناة المشتركة من إقصاء محتمل من الانتخابات البلدية؛ استفلت قائدة جماعة نسوية من 
المنطقة الوسطى موقف الدولة الملتبس من مشاركة المرأة. وتواصلت مع جماعات نسوية في 
المملكة كلّهاء وشجّعتها على ترشيح أعضائها لخوض الانتخابات. وقالت حرفياً: «كان وجودنا 
مدرورينا انيتا أن العموط كا ووكستهيكر انا درن الشركة قد مدني سعد 
وكتبنا وضغطنا للتأثير في صُنَاع القرار بهدف الحصول على حقٌّ النساء من مدن مختلفة بترشيح 
أنفسهن. وأوحى ذلكء؛ حتى للنساء اللواتي ما فكرن في الترشْح بعد أن اتصلنا بهن: بأسلوب 
للتفكير في أنفسهن ودورهن في المجتمع وبمسؤوليتهن في المشاركة». 

تق عزلك هذه الحنا عاك موقا يتنه الفروضن «الاشسعاذ المسصيل ال فرضة لاعافة 
هدف وطني مشترك على الملا؛ لتبرهن بذلك على استعداد المرأة لدخول المعترك السياسي. 
لذاء وعلى الرغم من استبعاد المرأة من المشاركة في الانتخابات البلدية؛ فقد أدّت عملية 
الاتصال بمرشحات محتملات إلى ظهور جماعات في المناطق تخطط لجولة الانتخابات القادمة. 
وعلى الرغم من القيود القانونية المفروضة على مشاركة المرأة هذه المرّة. فقد شدّدت قائدات 
الجماعات على أهداف شاملة. وخطّطن لمشاركة جماعات متباينة مستقبلاً . وفي واقع الأمر, 
وعن طريق التواصل مع جماعات حرق فقد جرى تخيل هوية محتملة جديدة ثم إنشاؤهاء وهذا 
ما جعل تعاون الجماعات المتباينة أكثر قابلية للتطبيق في المستقبل. 

ثمّة آلية أخيرة لقيادة الجماعات المتباينة تدور حول إنشاء هويات مختلفة أو ثنائية بهدف 
تسهيل التعاون بين الجماعات المتباينة. غفي مقابلتها. أشارت إحدى المشاركات في انتخابات 
غرف التجارة في المنظقة الشرقية حصريا إلى المتطفة الغربية: قائلة::«إنّ نساء المنطقة 
الشرقية ما فتئن يذلّلن العقبات في المجتمع» ثم أضافت قائلة: «تهيّب أعضاء الفرفة الذكور 
دعمنا. وقدّموا لنا التمويل؛ ولكن بهدوء؛ لأنهم كانوا قلقين بشأن نظرة الآخرين إليهم». ولكنها. 
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في المقابل؛ نسبت الفضل في النصر الذي حقّقته المرأة في انتخابات جدة إلى الدعم الذي 
قدّمه الرجال لهن؛ قائلة: «للنساء شبكات تضم رجالاً. وقام الرجال بالتصويت لهن». 


عراس 


لملّهذا الاختلاف المناطقييُمَدَ نقطة قوة أيضاً. فبعد الانتخابات: قرَّر أعضاء من 
جمعيتها الخاصة بسيدات الأعمال إعادة التفكير في طريقتهن في تحديد الأولويات قائلين: «لا 
يمكننا اتباع الخطط التي اتبعت في جدّة. ليفعلن ما يحسنّ القيام به. لقد أدركنا أنّنا نحتاج 
إن الايتتكمارالجماغئ:ويمكننا إنشاء ضتدوق: وذغم المرشحات مالياً فى الانتخايات القاذمة: 
لدينا مصادر أخرى. كصلاتنا مع سيدات الأعمال في الخليج». لقد حافظت هذه الجماعة على 
تعاون الجماعات المتباينة عن طريق التركيز على الاختلاف بوصفه مصدر قوة, مع الحفاظ على 
هوي تفاعة افو قيها: كحي «الضواع آؤ الما شه ين الجماع اك وقو هذ الأمكر افيحية 
في قيادة الجماعات المتباينة إلى المربع الأول في إنشاء (أو تعديل) الهوية الاجتماعية: ومن ثم 
الحفاظ على التماسك ضمن الجماعة. 


خلاصة 

يبن التاريخ والسياق الخاصين بالحركة النسوية الناشئة في المملكة العربية السعودية 
- بوضوح- كيف تجتمع عوامل سياسية اقتصادية واجتماعية وتقنية متفيّرة لتكوين بعد فائق 
الأهمية في فهم قيادة الجماعات المتباينة. إن السياق جوهري لفهم طبيعة قيادة الجماعات 
المتباينة لدى هذه الجماعات. ومثلما رأيناء فالسياق يؤثْر في التكوين الأساسي للجماعات؛ لأنّه 
يصورغ الهوية؛. وفرص العمل الجمعي. ويوشر حوافرٌ لقيادة الجماعات المتباينة. ولمّا كانت هذه 
العمليات تحدث على نحو مترابط فقد تسعى القيادة - على مستوى الجماعات المتياينة - لحفز 
الأعضاء إلى إنشاء هوية اجتماعية محتملة أو مستقبلية؛ وقد تفضي التغيّرات في الهوية؛ في 
الوقت ذاته؛ إلى فرص للعمل الجمعيء ولقيادة جماعات متباينة. 

لقد طوّرت الجماعات النسوية السعودية: بتجاوبها مع هذه التغيّرات في الإطار العام 
إستراتيجيات لقيادة الجماعات المتباينة؛ مثل: استخد ام الأساليب التحؤّلية في اتخاذ القرار, 


وانشاء أهداف عليا شاملة؛ وانشاء هويات ثنائية. وأفلحت هذه الجماعات. عن طريق توظيف هذه 
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التكتيكات. في تعبئة الموارد. وبناء التحالفات. واعادة إنشاء هويات الجماعة. ونجحت في التعاون 


فيما بينها. وفي تحدي أيديولوجية النوع الاجتماعي للدولة بفاعلية في بعض الحالات. 


تطرح حالة الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية نقاطأً عامة مهمة بشأن قيادة 
الجماعات المتباينة. وعندما يستخدم المرء عدسة علم النفس الاجتماعي لتطوير البحوث 
والنظريات في مجال قيادة الجماعات المتباينة. فمن المفيد أن نتذكر أنَّ عدداً كبيراً من 
نظريات علم النفمس الاجتماعي صٌمّمت أصلاً بوصفها نظريات عملية تتطلّب محتوى محدّداً 
قبل أن تصبح مؤهلة لتقديم تكهنات صالحة. ”" لذا؛ لا ينبغي الاستهانة بمدى تأثر عمليات من 
هذا القبيل بالصلاحية الداخلية للمحتوى الذي توجد فيه الجماعات المتفاعلة. من جانب آخر: 
تنشأ أوضاع قيادة الجماعات المتباينة: في الحياة الواقعية؛ بين جماعات متعدّدة: وتكون الهوية 
مدمجة في مضامين ذات مغزى من الناحية العاطفية. ويمكن تحليل الذات بطرق عدّة. إضافة 
إلى ذلك فالمحتوى - بحدّ ذاته- هوفي حالة دائمة من التغيّر. وهذا ما يفسح المجال أمام كثير 
من إمكانات التعاون بين الجماعات. ”!© وقد تكون التجارب الميدانية مكملة: إن لم تكن شرطأً 


مسبقا ضرورياء للقيام ببحوث تكاملية صارمة تجريبيا. 9) 


عقاف عه رومن التفاغل رين الجساعات النسونة السعودينة هك أنتعتتليات انضاء الهوجة 
هي فعلياً «مشروعات» لا تقتصر على وصف الجماعات فحسب. بل يقصد منها تعبئتها. 50) 
وهكذاء فإنشاء الهوية؛ بالتعريف, موجّه نحو المستقبل. وليمس مقيداً بالحقائق الحالية. ويطرح 
هذا إمكانات جديدة لقيادة الجماعات المتباينة؛ مثل إنشاء هوية جماعة مبنية على احترام 
التنوع. وفي مثل هذه الظروف. قد لا تكون المقايضة بين تماسك الجماعة والتعاون بين الجماعات 
المتباينة معضلة عصيّة على الحل. والأمل معقود على قدرة باحثي قيادة الجماعات المتباينة على 
أداء دور رائد في دمج عوامل المحتوى في نظرياتهم؛ لإيجاد إمكانات جديدة لعالم اجتماعي 
منشود أفضل. 
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5ع لآ 


ملحوظة من الكاتب: أرغب في تقديم الشكر إلى تود بيتنسكي ومايلز وهيوستون وأوين أندروز على 


تعليقاتهم المفيدة على نسخة سابقة من هذا الفصل. 
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الفصل الرابع عشر 


من ملحق إلى مدمج 


إدارة التنوع وقيادة الجماعات المتباينة 
في شركات الولايات المتحدة 


كاندي كاستلبيري ‏ سنغليتون 
مركزالدمج في الرعاية الصحية 


المركزالطبي في جامعة بيتسبورغ 


لا مناصص. للشركات الأمريكية والعالمية من إدارة قوة عمل متنوعة وصقلها. لتحقيق النجاح 
في ظل تنوع كبير للعملاء. وبهذا المعنى. فالشركات جميعها تدير يومياً قضايا وثيقة الصلة 
بعلاقات الجماعات المتباينة وخطوط الاختلاف. وينبغي أن تحسّن الشركات التعامل مع ما 
يجلبه العاملون من تنوع إلى مكان العملء وأن تتبنى ثقافة وهوية تحتفيان بالعاملين كافة؛ على 
نحويضمن تنويع قوة العمل. ويجب أن تؤطر الشركات بعض أنشصطتها. من قبيل علاقات العملاء 
والتسويق والمبيعات وإدارة العلامة التجارية؛ على نحو يوجد فرصاً بين جماعات كثيرة متنوعة 
ذات توقعات واحتياجات محدّدة. على صعيد ما تفضله من منتوجات وخدمات. 


إن إدارة التنوع في الولايات المتحدة لها جذورها التي تتجلى في تشريعات التمييز الإيجابي 
والتوقعات الاجتماعية, التي دفعت الشركات إلى تبني سياسات وممارسات تنشد زيادة التنوع عن 


طريق دمج عمّال الولايات المتحدة ممّن ينتمون إلى مجتمعات أهلية متنوعة. وباتت إدارة التنوع 


8 ابجتيار الحد الفاصل 
مهمة للشركات؛ لأنّ تمثيل الأمّة البيانى السكانى يتغيّر, ' ويتغيّر معه تركيب قوة العمل وأسواق 
المستهلك: 2) 


أدرك قادة الأعمال على المستوى العالمي - بوضوح - حاجة شركاتهم إلى موظفين 
متنوعين عالمياًء حتى تتمكّن من المناضة, فبادروا إلى تغيير أسلوبهم في ممارسة أنشطة 
الأعمال على نحو يجعلها أكثر تنوعاً. وسعياً منها لتخفيض النفقات. وزيادة المبيعات. وتحقيق 
النمو الربعي. ومعدلات النموسنة إثر سنة من أجل وول ستريت؛ نقلت الشركات التصنيع والإنتاج 
إلى مواقع أقلّ كلفة في العالم: لتوسّع بذلك مبيعات المنتج. وقد تعلّمت. في أثناء قيامها بذلك: 
كيف توظف مديرين وموظفين محليين مهرة. وتحافظ عليهم أينما عملت. 

وفي الوقت الذي بذلت فيه الشركات الأمريكية: التي تمارس أنشطة الأعمال في العالم 
بأسره. جهوداً جدّية فيما يخص تكوين قوة عمل عالمية متنوعة وإدارتهاء فقد تعثّر التقدّم على 
جبهة التنوع ضمن الولايات المتحدة. والمفارقة المثيرة للدهشة, أن الأنشطة عينها التي تمارسها 
الشركات خارج الولايات المتحدة عن طيب خاطر من أجل تنمية أعمالهاء كتعديل منهجيات 
المبيعات في الأسواق الجديدة؛ وتبنّي سلوكات وأساليب جديدة لإدارة المواهب المحلية واحترام 
الاختلافات الثقافية؛ تلقى مقاومة في الولايات المتحدة. إضافة إلى ذلكء فغالبية الشركات 
الأمريكية التي تمارس أنشطة الأعمال عالمياً تدير التنوع في عملياتها العالمية. من دون زيادة 
موارد التنوع الإجمالية في مؤسساتها. ويعني ازدياد التركيز على التنوع العالمي تراجعاً في موارد 
إدارة التنوع في الولايات المتحدة على ما يبدو. 


وفي واقع الأمرء فإِنْ التفاوت بين فاعلية جهود التنوع العالمي التي تبذلها الشركات الأمريكية, 
وفتور مبادراتها المحلية. يطرح عدداً من الأسئلة؛ أبرزها: ما سبب تباطؤ مبادرات التنوع في 
الولايات المتحدة؟ ما الذي تستطيع الشركات فعله كي تعطي جهود التنوع الداخلية زخماً جديداً؟ 
هل ثمّة درومس مستقاة من التجربة العالمية. من قبيل إدارة الاختلافات في مشروعات أعمال 
عابرة للحدود القومية: يجب الاستفادة منها في مجال التنوع في الشركات. ويمكن أن تساعد 
على إدارة التنوع ضمن الولايات المتحدة؟ ما الدروس المستفادة من تعثّر البرامج المحلية ونجاح 
البرامج العالمية على صعيد تحديات قيادة الجماعات المتباينة؛ أي القيادة بوساطة خطوط 


الاختلاف. أو القيادة في عالم التنوع؟ ونظراً إلى التغيّر السريع الذي يشهده الاقتصاد الأمريكي 
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والعوامل السكانية فى الولايات المتحدة, ولأنّ عولمة الأعمال ستزداد لا محالة؛ تفدو الإجابة عن 


هذه الأسئلة أمراً فائق الأهمية لنجاح الشركات مستقيلاً. 


إدارة التنوع في الولايات المتحدة: معلومات عامة 
أصدر جون إف. كيندي في السادس من مارس 1961م الأمر التنفيذي رقم 10925: القاضي 
ب «تأسيس لجنة الرئيمس بخصوص فرص التوظيف المتكافتئة». وهو أول توجيه فيدرالي بشأن 
التمييز الإيجابي. ومنذ ذلك لوقت ا زنط اتدل هلق متتكيدة نينا رسنس هر العمل 
وزيادة حضور النساء والأقليات في شركات الولايات المتحدة؛ وكذا التعويضات المقدّمة لها, 
والتأكيد على أهمية ذلك. ولعل التشريعات التي عزَّزْت زيادة تنوع قوة العمل باتت العقبة الكبرى 


كان الهدف من تشريع التمييز الإيجابي إزالة التمييز فيما يخص التوظيف؛ كي تتمكّن 
الجماعات.: التي لا تحظى بتمثيل كاف, من ولوج سوق العمل. وفي حقيقة الأمرء فقد أجبرت 
الحكومة أرباب العمل على معاملة الأقليات بعدالة في مجال التوظيف وممارسات التشغيل. وينبع 
وعد إدارة التنوع وتحديها من إلزام أرباب العمل بتوظيف أشخاص من مجموعات لا ينتمون إليها. 


وكانوا يتجاهلونها على نحو منهجي في ممارسات التوظيف لديهم. 


أعطى الأمر التنفيذي عام 1961م, وقانون الحقوق المدنية الذي تبعه عام 1964م: وهو أمر 
تنفيذي آخرء وقانون فرص التوظيف المتكافئة عام 1972م؛ نظام التمييز الإيجابي الشكلٌ الذي 
نعرفه: ويمثل الهيكل الأساسي الذي ترتكز عليه إدارة التنوع. وقد اشترط أمر كينيدي على مقاولي 
الحكومة «عدم التمييز بين الموظفين أو المتقدمين للعمل على أساس العرقء أو المذهب. أو اللون, 
أو الأصول القومية». ‏ وتابع إلى الطلب من المقاولين «القيام بالتمييز الإيجابي» [التشديد من 
قبلي] لضمان توظيف المتقدمين: ومعاملة الموظفين في أثناء مدة توظيفهم؛ بصرف النظر عن 
عرقهم. أو مذهبهم, أو لونهم: أو أصولهم القومية. وممًا يشمله هذا القانون: التوظيف والترفيع 
وتخفيض الرتبة أو الدرجة والنقل؛ والتوظيف أو إعلانات التوظيف؛ والتسريح المؤقت أو الدائم؛ 
والأجور أو أشكال التعويضات الأخرى؛ والاختيار من أجل التدريب. وكذلك التدريب العملي. 


0 اجتيار الحد الفاصل 
ويوافق المقاول على نشر إعلانات: يجب أن يقدّمها موظف التعاقد؛ على أن يذكر فيها أحكام بند 


عدم التمييز هذاء وذلك في أماكن بارزة. متاحة للعاملين والمتقدّمين للعمل». 


وبموجب هذا الأمر. الذي وضع حجر الأساس لتشريع أوسع يفطي أرباب العمل جميعهم. 
بات التمييز الإيجابي جهداً مطلوباً من ربٌّ العمل؛ وجهداً يؤثر في جميع الجوانب الرئيسة لعلافة 
العافل ورت النيلل فتن التوظيف الن الترفية قي شنم القن 


00 0 ء مأ 4 

بشر أمر كينيدي التنفيذي أيضا بعناصر أخرى من برامج التمييز الإيجابي تحمل صفة 
الاستمرار. وأطلق العنان لعامل التدريب. أو التفيير الثقافي. في إدارة التنوع؛ وذلك عن طريق 
التشجيع على «إرساء برنامج تعليمي لمجموعات أرباب العمل والعمال والمجموعات المدنية 
والتعليمية والدينية وغيرها من المجموعات غير الحكومية؛ بهدف إزالة أو تقليص أسباب التمييز 
الرئيسة في التوظيف على أساس العرقء أو المذهب. أو اللونء أو الأصول القومية». وبشر الأمر 
أياء دن خلال متم اتجكرينة مزلاتدينة مُرَاجَبْة شيلات أرجاب اشفل الى تن القرايهة 
بأهداف التمييز الإيجابي. بدور هيئّة فرص التوظيف المتكافئة بوصفها مفتّشاً على الالتزام. 
ومن جديد. تنبأ الأمر. عن طريق إعداد عملية رفع الشكاوى بواحدة من مسؤوليات هيئة فرص 
التوظيف المتكافئة الجوهرية:؛ ألا وهي: التحقيق في مزاعم تمييز أرباب العمل ضد العاملين أو 
المرشحين للعمل على أساس العرق. أو المذهب. أو اللون: أو الأصول القومية: أو المعتقد الديني, 
أو النوع الاجتماعي,. وتسويتها. 


بعد أن نالت هذه التشريعات الاعتراف القانوني في سبعينيات القرن العشرين, أعدّ مديرو 
التمييز الإيجابي في الشركات الأمريكية؛ من دون إرشاد أو توجيه حقيقي من الحكومة؛ برامج 
تمييز إيجابي تضمّنت مجالاً واسعا من السياسات وأساليب عمل الموارد البشرية ذات الصلة 
بتوظيف العاملينء وتشغيلهم, وتقييمهم. وترقيتهم؛ وطردهم. وأطلقوا برامج تدريب للمديرين 
والموظفين الرئيسيين للتشجيع على المعاملة العادلة في مكان العملء ولتسهيل نشوء بيئة عمل 
تعاونية ومتماسكة. ووضعوا أنظمة لتوثيق التزامهم وتجاوبهم مع الشكاوى. 


وقد حدث أن توسّع تركيز برامج التمييز الإيجابي بعدما نضجت. وبمرور الوقت. توسّع 
عمل التنوع ليشمل تطوير أنشطة توظيف التنوع وإدارتهاء والتدريب على التنوع؛ وحملات تصنيف 
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التنوع. وحملات رعاية التنوع وأعمال خيرية خاصة به. وتنوع المورّدين. وتولّى العاملون في مجال 
التنوع مسؤولية إدارة مجموعات موظفين مختلفة. كان القصد منها تقديم فرص لتدعيم شبكة 
علاقات الموظفين: وتأمين منّصّة للتعبير عن همومهم. وضي الأعوام الأخيرة: باتت قضايا النوع 
الاجتماعيء والإعاقة. واللوطيين. والسحافيات, وثنائيي لحتس ولعت وبين حسنياً: والرين: 
والقضايا المتعلقة بأربعة أجيال في مكان العمل؛ باتت كلّها جزءأ من مجال اختصاص التنوع. 


عوائق التقدم 
مع أنّ جهود التمييز الإيجابي التي بذلتها الشركات الأمريكية أثمرت عن نتائج جيدة بالنسبة 
الى النشاء والأقليات يمرو الوقك:هانها مضت كديفا فن جومن الممارطة والماتة المكمرة 
(والصريحة أحياناً) . فقد جرى التعبير عن المعارضة بوضوح على المستوى القومي. عن طريق 
سلسلة من الدعاوى القضائية المهمة, والاستفتاءات الحكومية التي حت من امتداد التمييز 
الإيجابي بمرور الوقت. ولكنّ العملية كانت أكثر إثارة للخلاف في الشركات الموجودة ضمن 
الولايات المتحدة الأمريكية. لذاء سنبحث في ثلاث قضايا تصف كيف يعطي التمييز الإيجابي 
متنولاً مكسياً سم الشرقات» وكيك يميق علاقات الجماغات المعابنة الايجابيةوهده القضايا 
هي: التعب من التغييرء وتوسع المهمة. والقيود التشريعية. 


التعب من التغيير 

تنشأ مشكلة التعب من التغيير من التزام الشركات الطويل بالتمييز الإيجابي وإدارة التنوع, 
الذي امتد زهاء ثلاثة عقود ونيف. ومن التزامها بمنهجيات التدريب ومصطلحاته وأهدافه 
الدائمة التغيّر. التي كان يتوقع أن يستوعبها المديرون. وأن يروّجوا لها. لنتناول القضية من 
وجهة نظر مدير عمل مع شركة ما منذ أواخر سبعينيات القرن العشرين. حيث تلقَّى تدريباً على 
التبريز الاج نيرفن موسداة اراهن تسزرقه الحوقية عتناها قاف مرقيو براض اتنس الايجات 
في الشركات منصباً على توظيف النساء والأقليات والاحتفاظ بهم بأعداد أكبر: والتشجيع على 
التسامح والتعاون. وبمرور الوقت. بدا أنّ هذا المدير قد شهد بعض التقدّم على هذه الجبهات. 
ولاحظ وأدرك أيضاً مواقف غير معلنة حيال حدود التمييز الإيجابي. وسيكون قد رأى بنفسه 
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تأثير التمييز الإيجابي المحدود القابل للقياس: وغياب تأثيره المستدام في توظيف قئّة النساء 
والأقليات وترقيتها والاحتفاظ بها. 


توسّع المهمة 
ألى توتو قونة لعي لإبجاتي إلى ابمداء اللعدع ختى عطسي ادوع بطريفة ارا حل 
وقد نجم عنه تحفظات محقة من وجهة نظر سياسية. ومع أنّ أحداً لم يستطع التشكيك في صحة 
مطالبة الشركات بمعاملة عادلة ومتساوية لجميع الموظفين. ولا سيما المعاقين وأكبر العاملين 
سنا والعاملين اللوطيين والسحاقيات, بل حتى الذكور البيض؛ فقد أسهم التركيز الموسّع في 
تشتيت طاقة المهمة الأصلية, ألا وهي. توظيف مزيد من فئة الأقليات والنساء وترقيتها. 


لنفكّر من جديد في مدير متوسط. في منتصف العمر حالياً. يحضر جولة جديدة من تدريب 
التنوع. وهويعرف. عبر السنوات التي عاشها منذ البدء بتطبيق التمييز الإيجابي. أن إنجاز المهمة 
الأصلية ما زال بعيد المنال. ويقول المدرّب حالياً: ٠‏ في شركتناء نحن جميعاً متنوعون. وننتمي إلى 
خلفيات فريدة. ونواجه تحديات فريدة؛ ونجلب نقاط قوة فريدة إلى مكان العمل. ولإظهار أفضل 
مالدينا جميعاً. تتبنى شركتنا تنوع الأفكار». وفي واقع الأمر؛ يمكن التساهل مع موظف كبير 
مخضرم على تساؤله إذا كانت هذه الكلمات تلزم الشركة باتباع سياسة تنوع شامل عدوانية: أو 
تؤدي إلى تشتيت التركيز والتقليل من ضرورة تحقيق تقدّم قابل للقياس لدى مجموعات محددة: 
كالنساء والآباء العاملين والأقليات والمعاقين. ولا يقترن توسّع مهمة التنوع في كثير من الشركات 
بزيادة موظفي التنوع أوزيادة مواردهم. وهذا ما يجعل التقدّم على صعيد جوهر التنوع أكثر 
صعوية. 

الفيود التشريعية 

في نهاية المطاف. تقف بعضل متطلبات التمييز الإيجابي البنيوية؛ التي يُطلق عليها اسم 
الالتزام. حجر عثرة في سبيل التقدّم على صعيد جوهر التنوع؛ أي توظيف فئة الأقليات والاحتفاظ 
بها وترقيتها إلى مستويات أعلى في الإدارة. وإذا علمنا أنّ النظام التشريعي يرتكز على الوثائق 
والتقاريرء فهذا يعني أنّ الوثائق والممارسات التي تمس مسألة توظيف فتئة الأقليات وتعويضاتها 


والاحتفاظ بها وترقيتها في أي شركة. يمكن طلبها وإنعام النظر فيها أثناء عمليات التفتيش التي 


الجزء الثالث: حالات ضمن سياقاتها ‏ 253 
تجريها برامج مكتب الالتزام بالتعاقد الفيدرالي. أو التحقيق في ش كاوى هيئة فرص التوظيف 
المكاهة عتن التعافلة الظائمة وتفتحة لذلك: شكلم العافون :فق مركو قطوجن مون موطفق 
الأقليات توخي الحذر - إلى أبعد حدّ- فيما يقولونه ويكتبونه عن موظفي الأقليات. ولهذا أثر 
مخيف في التواصل المنفتح بشأن الموظفين والقضايا التنظيمية. ويحدّ أيضاً ممّا يقوله أو يفعله 
العاملون القادرون على التأثير في مسيرتهم المهنية. وهذا ما يولّد نوعاً من غياب التعليقات 
والملاحظات حيال هؤلاء الموظفين: الذين لا يحصلون - في أغلب الأحيان- على طيف الإرشاد 
الأصليء والرعاية؛ والتعليقات, والملاحظات. والمعلومات كلها التي يحتاجون إليها لإدارة مهنهم 
أو أدائهم. 

وليمس هناك شك في إسهام النظام التشريعي في تناول قضايا العدالة والتمييز في مكان 
العملء ولكنّ الشركات ركّزت على المتطلبات التشريعية أكثر من تركيزها على السبب الأصلي. 
ويتجلّى التركيز على الالتزام عوضاً عن فهم العقبات التي تحول دون الاندماج بوضوح في مشكلة 
ما انفكت الشركات تعانيهاء ألا وهي. غناها بالموظفين المتنوعين الواعدين الداعمين. وعجزها 
في الوقت ذاته عن استنباط تغيير مؤسساتي فاعل حقاً تدعمه القيادة. 


وبصورة أشمل. يُحجم قادة الشركات عن البحث عميقاً في أسباب ركود التنوع في 
مؤسساتهم., أوعن إدراك سبب غياب الدمج عن ثقافة المؤسسة:؛ لأنْ القيام بذلك؛ ولو جزئياً. 
سيوجد كمّاً هائلاً من الوثائق التي يمكن استخدامها ضد الشركة في شكاوى التمييز. ضمع أن 
الشركات والحكومات تملك - على حدّ سواء- إحصائيات كثيرة عن التمييز الإيجابي وإدارة 
التنوع؛ فإنها تفتقر إلى التواصل أو المعلومات الموثقة عن القضايا الثقافية المحدّدة وغيرها. 
التي ربّما تعيق تقدّم التنوع ضمن الشركات. 

وعلى العموم. عند ما ندرس جهود إدارة التنوع المحلية وتنويع قوة العملء لا سيّما مستويات 
الإدارة العلياء نجد أن الشركات تستثمر الحدّ الأدنى من الموارد لتلبية متطلبات القانون وتقديم 
جملة من المبادرات, التي تؤدي إلى إنتاج فوة عمل متنوعة وبيئة متماسكة. وعلى هذا فلم يتحسشن 
تمثيل النساء والأقليات في مستويات الإدارة العليا إلا ببطء. ولم ننشيٌ ثقافة الدمج في مكان 


العمل وباتت الأحاديث عن الموضوعين مشروعة من الناحية السياسية. 
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المنظور العالمي 
تواجه الشركاتء مع توسشعها عالمياء تحدي التنوع؛ أي إدارة مشروع يعمل فيه اشخاض 


الشركات أيضاً إلى معالجة اه بين أفراد طافم تشغيلي. د ادر إلى البلاد التي 
يصتّمون فيها المنتوجات أو يسوّقونها. وتيذل إدارة الشركة العليا من الولايات المتحدة جهوداً 
جيارة للاطلاع على تقافات الدول التي تنموفيها العمليات الجديدة 


لقد غيّرت ماكدونالدزء مثلاً. خط منتجها الأساسي؛ كي تَلجّ السوقّ الهندية التي تحفل 
بأكثر من تسع مئّة مليون زبون محتمل. ولمّا كان الهندوس يكرهون إيذاء الحيوانات. فقد حفز 
ذلك معظم الهنود إلى أن يكونوا نباتيين - إلى حدّ كبير- في عاداتهم الغذائية. ورغبةً منها 
في النجاح في الهند؛ وضعت ماكدونالدز لائحة طعام مكونة من فطائر تشيه الشطائر مصنوعة 
بصورة رئيسة من الخضراوات والفاصولياء. 7 وضي المقابل؛ لم يَحَْدُ منتزها ديزني في آسيا؛ 
أي طوكيو ديزني لاند وهونغ كونغ ديزني لاند. حذو نموذج ديزني القديم العريق بشأن الملكية 
الشاملة. إذ تدفع شركة أورينتال لاند. التي تملك كر بدل حقوق ملكية إلى 
ديزني. وأنْ منتزه هونغ كونغ ديزني لاند هو مشروع مشترك بين ديزني وهيئة من حكومة هونغ 


كونغ. 


يشير هذان المثالان إلى اهتمام الشركات العالمية الفائق في إتقان فْنْ التعامل مع 
الاختلافات. وتغيير أساليب الأعمال التقليدية؛ واكتساب كفاية ثقافية مقارنة: بهدف ممارسة 
أنشطة الأعمال. وقد أبدت بعض الشركات حديثاً استعد ادها لقضاء سنوات في التعرّف إلى الناس 
والعمليات؛ لكي تتمكن من العمل بنجاح في المملكة المتحدة وألمانيا والصين والهند وجمهورية 
التشيك. ومن المثير للسخرية؛ أنَّ هذه الشركات نفسها لم تكتسب بعد الكفايات الثقافية التي 
يتطليها التعامل مع أقليات الولايات المتحدة الأمريكية ونسائها وأصحاب الإعاقات فيهاء أو مع 
الموظفين والعملاء اللوطيين والسحاقيات وثنائيي الجنس والمتحؤلين جنسياً. 


لعل السبب في هذا يكمن في الفرق بين القيام يعمل طلب ليك اتجازة: وأداء عمل آخر 


شنو نلق ع نقس لك استر اهس اها هن قاتد شر نه أثر ركية نذا رسن تجو كر مدل توف أوديكة 
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عمل متماسكة داعمة. ومع ذلك. يولّد التمييز الإيجابي. الكامن في صميم إدارة التنوع المحلية, 
مقاومة مؤسساتية. وترتبط هذه المقاومة. بدورها. بحقيقة أنّْ المهام المرافقة لإدارة التنوع, 
غالباً ما تكون هامشية وملحقة بإستراتيجية الشركة الجوهرية وأهدافهاء عوضاً عن ربطها بجوهر 
الأهذااف والاشعراتزشية وزوكهمنا زيطا مكاملا ويد المديووق هده المتطليات الملجقة نمقات 
يجب إدارتها وتخفيضها إلى الحدّ الأدنى: لا استثمارات يمكن أن تؤدي إلى مكاسب بالمحصلة 
النهاتية. وعلى العكس من ذلك. فاكتساب الكفايات الثقافية التي تفسح المجال أمام التوسّع 
الغالس: مرقيظ ارساطا مباشيرا بالإنكزاتيجية والأهداف»وتقة هذه الاسشيازات الاستراسيحية 


أساسية لزيادة قيمة الشركة؛ وعوامل مهمة لتحقيق النجاح في الأسواق العالمية. 


حتى لواستطعنا المقارنة بين الدوافع الكامنة خلف جهود إدارة التنوع العالمية والمحلية 
بدقة؛ فيجب. في النهاية ملاحظة أنّْ الفضاءين يختلفان اختلافاً هائلاً من زاوية واحدة مهمة؛ 
هي مفهوم التنوع في الولايات المتحدة وي مناطق أخرى من العالم. بمعنى آخرء لا تملك الدول 
التي توسّع الشركات الأمريكية نشاطها فيها. التوقمات نفسها بشأن تنوع قوة العملء أو التشريعات 
التي تلزمها بهاء مثلما هو الحال في الولايات المتحدة. ولعل الشركات الأمريكية في الخارج تدير 
قوة عمل متنوعة وعالمية في المجملء ولكنّ هذا لا يعني أنّ قوى العمل المحلية في كلّ موقع أعمال 
متنوعة. وعلى الرغم من اختلاف التحديات باختلاف البلد الذي تمارسس فيه الشركات أنشطة 
الأعمال. فإن أكبر تحديين تواجههما هذه الشركات. على ما يبدو. هما: دمج النساء في قوة العمل 
والقيادة. ودمج المديرين المحليين في مراكز قيادية مرموقة. 

وبوجه عام. تتطلب الكفاية الثقافية من شركات الولايات المتحدة أن تدرك الأعراف 
الثقافية. وأن تضبط سلوكاتها على احترام تلك الأعراف. وأن تحرص على مراعاة التعقيدات 
الثقافية المرافقة لممارسة أنشطة الأعمال في كل بلد تعمل فيه. وقد تبيّن أنّ الشركات التي تدير 
التنوع في هذه البلدان تبدي استعداداً لإجراء التعديلات اللازمة للحفاظ على استمراريتها في 
مواقع غير أمريكية. أكبر من استعدادها للقيام بذلك بهدف التوسّع. وتحقيق قيمة صافية ناتجة 
من رعاية ودعم قوة عمل محلية متنوعة. ومع ذلك تركز هذه الشركات على قضية أساسية. هي 
التعامل مع الاختلاف عبر حدود الجماعات خارج الولايات المتحدة. 
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تطوير إدارة التنوع من الإلحاق إلى الدمج المتكامل 
يتعّن على إستراتيجيات القيادة, التي تونّد زخماً لإدارة التنوع في الولايات المتحدة: وتدعم 
نموعلاقات متماسكة مثمرة بين العاملين كافة. أن تقوم بثلاثة أشياء. هي: الدمج. والربط. 
والتواصل. وبتعبير آخر. يجب أن تدمج هذه الإستراتيجيات جهودد التنوع في ممارسات الأعمال 
الجوهرية. وهي ممارسة أدعوها الدمج المتكامل: إضافة إلى بناء علاقات بين أشخاص من 


خلفيات متنوعة, وايجاد تواصل مفتوح بين العاملين كافة. 


الدمج 

يَعَدَّ إنشاء شركة دامجة من التحديات الفريدة من وجهة نظر قيادة الجماعات المتباينة. 
وتناقش فصول عدّة من هذا الكتاب الرأي القائل إنّ وضع هدف شامل يعَنَ أحد أهم مفاتيح بناء 
الصلات بين الجماعات؛ وهو من المقوّمات التي تستطيع جميع الشركات تقديمها ( أو يجب أن 
تكون قادرة على ذلك ). ويلتزم الموظفون الجّدد بهذا الهدف الشامل؛ ويضيفون عوامل من تلك 
الهوية العليا الجامعة إلى هويتهم الاجتماعية. 

ومع ذلك؛ ونظراً إلى أن الإنسان هو الإنسان؛ فإن عمليات الهوية الاجتماعية في الشركات 
تتسم بما يدعوإلى الخلاف وشدّة التأثير. فقد يتعاطف الموظفون مع قسمهم أو وظيفتهم أو 
فريقهم أكشثر من تعاطفهم مع الشركة ككلٌ. وغالباً ما يرون أنْ مجموعتهم ووظيفتهم ضمن 
الشركة فريدة:؛ وربّما متفوقة. وهم يبنون تصوراتهم ويتصرفون استناداً إلى تلميحات ودلائل 
عن صفات الأشخاصن الذين ييلون بلاءٌ حسنا؛ أي هوية الجماعة. وتتجلّى هذه الديناميات 
بوضوح في مستويات المؤسسة العليا. فإذا كان ذكورٌ بيض يشغلون معظم مراكز المستوى الأعلى 
ومراكز قيادة وحدات الأعمال التي تأتي بالعائدات. في المؤسسات التي تزعم التزامها بقوة عمل 
متنوعة, فقد يستنتج الموظفون أنْ الشركة تدير التنوع عن طريق توزيع. موظفين متنوعين ونساء 
في وظائف كالموارد البشرية والتسويقء لا في مركز فوة الشركة. وبسبب ضفوط مكان العمل 
ومتطلباته. لا تنال الأنشطة أو الوظائف والأعمال, التي تَعَدَ هامشية أو غير جوهرية: ما تستحقه 
من تقديرء بل ربّما ينعت مَنْ يتولون القيام بهذه الأعمال بالبّعَد عن مهمة الشركة الجوهرية 
ومسار نجاحها. وهذا من جملة الأسباب التي تدعو الشركات. التي تسعى لأن تكون دامجة حقا: 


إلى إدارة التنوع بوصفه هدف أعمال جوهرياً لنجاح الشركة. ولن يعدم الأفراد في هذه الحالة 
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سبيلاً لمعالجة تحديات التنوع. وبالقدر نفسه من الأهمية, سيترقّب الأشخاص ويتجاوبون مع 
تلميحات الهوية الاجتماعية التي تبيّن أن الدمج مهمة جوهرية: لا مهمة هامشية فحسب. ويجب 
أن تصدر هذه الرسالة من قادة الشركة؛ على أن يدعموها بالتزامات وموارد تضفي مصد افية 
على كلامهم. ببساطة: لا يفدو التنوع جزءاً من هوية الشركة وعنصراً جوهرياً من إستراتيجيتها 
وأغذافها: الاعندها يعدم الغاد مكاضا لأضافة القيفة الى المالكين والنوطفي والقلاء: واذ) 
كان التنوع مهماً لقادة الشركة, فإِنّه سيكون مهماً للموظفين. 


عندما يشجّع القادة على التنوع بهذه الطريقة. تصبح إدارة التنوع منسجمة مع مهام الشركة 
المألوفة كأهناءومع محطف مجموعاتها: قفي إدازة التقوع المتكامل مكلا : يصيم ما يعن خالياً 
بتوظيف التنوع وما يتبعه (نشاط قائم بذاته يقوده قادة التنوع) مسؤولية مشتركة في صلب التسويق 
والتوظيف. بالشراكة مع مديري الموارد البشرية والتسويق. وفيما يخص إستراتيجية إدارة التنوع 
النموذجية,. تكون جهود التنوع, مثل توظيف التنوع والتدريب عليه. ملحقة بجهود وظيفة الشركة 
ووحدة أعمالها الأساسية. مثل: اجتذاب المواهبء والتسويقء والاتصالات. وعلاقات الشراكة بين 
الموظف والمجتمع. وقد أطلقتٌ على الأخيرة اسم التنوع «الملحق»؛ لأنّ هزه الجهود ذات ميزانية 
منفصلة مقتطعة من ميزانية الموارد البشرية؛ ويديرها موظفو التنوع. ويتعامل معها الموظفون 
العاديون بوصفها مختلفة عن الممارسة السائدة؛ انظر الشكل (1-14). يُذكر أن التنوع الملحق 
هو غير كاف لإقناع الموظفين بأنّ الدمج جزء رئيس من نجاح الشركة. 


يختلف الدمج المتكامل عن إدارة التنوع من ثلاثة جوانب رئيسة في الأقل؛ أولها: تعليمه 
قادة الشركات أن يكونوا أكثر دمجاً في ممارساتهم اليومية. وثانيها: تحميله العاملين كافة, 
لا موظفي التنوع وبعض قادة الشركة فحسب. مسؤولية تحقيق أهداف المؤسسة ونشر ثقافة 
الدمج. ولا يكون التقدّم وقفا على أعمال موظفي تنوع محدّدين: ولا تضطر الشركات قط 
إلى العودة إلى المربع الأول إذا غادر الشركة موظفو تنوع رئيسيون. وثالثها: إكمال الموارد 
الرئيسة موارد التنوع, كالموازنة وعدد الموظفين. ولكن. من دون نفقات إضافية حقيقية؛ انظر 
الشكل (2-14). 
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إبقاء التنوع الملحق بجهود التنوع الهامشية لي الشركات 


تنوع الموردين 








الشكل (1-14) 


في الحالة النموذجية. تقود الموارد البشرية الجهود المبينة في النصف الأعلى من النموذج: 
ويقود المديرون في وحدات الأعمال ووظائف الشركة الجهود المبينة في الجزء السفلي. أمّا الدمج 
المتكامل فيستمد قوته من كونه في صميم جهود الشركة؛ يتقاسم مواردها ككلّ. عوضاً عن تلشّي 
موازنة منفصلة مخصّصة لإدارة التنوع من فائض الشركة. وعندما يتقاسم قادة من خارج مكتب 
التنوع المسؤولية التنظيمية لتطبيق ممارسات شاملة في كل مجال من مجالات النموذج. تصبح 
جهود التنوع جزءاً من بنية الشركة الجوهرية. ويهذه الطريقة, يفدو التنوع مستداماً؛ ويسمو 
أي جهد تنوع فوق مدة عمل أي موظف تنوع. تتطلّب المسؤولية المشتركة قياساً مدمجاً للتنوع 
والدمج؛ من أجل مساعدة الشركات على تعرّف كم باتت عملياتها اليومية دامجة. وفي المنهجية 
المتكاملة: تتابع جميع وحدات الأعمال والموارد البشرية وخدمة العملاء أو تسويق المستهلك, 
بصورة شمولية؛ المعلومات السكانية جميعهاء حتى البيانات المتعلقة بالعرق الأبيض. بحيث تصبح 
«طبيعة ثانية» في أنشطة الأعمال كلها؛ وذلك بهد ف إدراك التوازن السكاني وتأثير العمليات. 
وتختلف هذه المنهجية اختلافا كبيراً عن منهجية تقديم إحصاءات عن توجّهات قوة العمل التي 
تنتمي إلى الأقليات. ونحن في هذه الحالة ننقل التركيز من مجرّد تقارير عن قوة عمل التنوع. 
حيث لا يقوم سوى بعض الموظفين بمراجعة البيانات: إلى توجهات سكانية سائدة. حيث تشمل 
التقارير التشغيلية جميعها جوانب سكانية. وذلك في توجهات المستهلك والإنفاق الإعلاني ورضا 
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العملاء وغيرها من المجالات. ويتطلّب هذا النوع من التحوّل التخلّي عن إدارة برنامج لمصلحة 


إجراء تغيير مؤسساتي: وهوأمر يستفرق عادة وقتا أطول, لكنّه يحقّق نتاكج ومزايا مستدامة. 











تقديم نموذج الدمج المتكامل مدخلا إلى الد مج المتكامل 






عمليات الأعمال 
وأدواتها 





علا قات الشراكة بين 
الموظف والمجتمع 
الموارد البشرية 


وحدات الأعمال 


ووظائف الشركة 





الشكل (2-14) 


وفي واقع الأمرء فإنّ التحول إلى الدمج المتكامل يساعد الشركات على الانسجام مع ردود 
الأفعال البشرية المتعلقة بقضايا التنوع واختلاف الجماعات. وتقترح مقالة في مجلة أميركان 
سوسيولوجيكال ريفيو ( تالا 1/1 [2ع زع 501010 2د6 81211 ) . تتناول سياسات التنوع المتعلقة 
بالتمييز الإيجابي في الشركات,. أنّْ تدريب التنوع الإلزامي القائم بذاته قد ينشّط التحيّز, 
عوضاً عن الحدّ منه فعلياً. 9 وضي المقابل؛ وفي دراسة أجرتها جامعة إيلينوي. وجد قادة صن 
مايكروسيستمز (1110108[7566125 2نا5 ) وموظفوها أن دمج مهارات ثقافية مقارنة: أو الذكاء 
الثقافي. في كفايات القيادة الموجودة. يُعَدّ منهجية أكثر فاعلية في تعزيز التبنّي الإيجابي 
للمهارات الثقافية المقارنة. ' وبتعبير آخرء فقد أدرك القادة والموظفون الحاجة إلى الذكاء 
الثتقافي. لكنهم اقترحوا أنّْ الذكاء الثقافي الحقيقي يجب أن يظهر في مختلف كفايات ذكاء 


الأعمال. بدلاً من ظهوره في كفاية ملحقة أو اثنتين. 
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يجب أن نعترف أيضاً بالدور المهم الذي تؤديه الشبكات الاجتماعية في شبكة العمل؛ فهي 
تعبر خطوط التوظيف. وتمتاز غالبية الشركات ببرامج ترشيح موظفين. ويُوظف أكثر من 9625 من 
الموظفين عن طاريق هذه البراضه الرسفية وير شح المَاملون أشخاضا هن شيعاتهم الاجماعية: 
تتمتع هذه الشبكات ( التي يرجح أنها شبكات اجتماعية- مهنية: أو علاقات ضمن العمل) بنفوذ 
كبير على مستوى المديرين. فمثلاً. يسعى أيٌٍّ مدير يتولى منصباً رفيعاً إلى أن يجلب معه أعضاء 
فريق من المواقع التي شغلها سابقاً. 

وفي الواقع, لا ثّمَدّ الاستعانة بالشبكات الاجتماعية لإيجاد موظفين. مشكلةً بحد ذاتها. 
ولكن. عند ما تكون هذه الشبكات غير متنوعة. سيتجه نظام الترشيح: سحواء أكان اجتمناعياً أو 
افتراضياً ( أي عن طريق رابط ( لينكد إن)؛ أوموقع تواصل اجتماعي( فيسبوك) )؛ إلى تكريس 
غياب التنوع. 


يُذكر أن بناء العلاقات التي تسموفوق الخلافات:. والتحلي بالذكاء الثقاضي. سواء في مكان 
العمل أوفي مناطق توسّع الشركة لم يكن قط يتمتع تع بالأهمية ذاتها التي يه حبق نه ئحانيا باللسية 
إلى الموظفين المحتملين والعملاء وغيرهم من الأطراف المعنية. وعلى الرغم من أن الذكاء 
الثتقافي بمو تدواع متيةة فتن اجتماطي يقدوها هو مجموعة من المهارات الاحترافية: فإنه 
يمكتن امه بوهنة اانا تجداة ينطاب سوقفا كهمفيا انفضا عا :فياف الى كوكة عرف ) ومو عه 
مهنياً. بتعبير آخر. يتعّن وجود صلة ما بين طريقة تفاعل الأشخاص عبر خطوط الاختلاف خارج 
العمل وداخله. فإذا لم تكن من الذين يحبّون بناء صداقات مع أشخاص من جماعات مختلفة 
خارج العمل. فما احتمال أن تصادق زملاءك في العملء وأن تبني معهم علاقات حسنة عن طريق 
خطوط الاختلاف؟ 


حقّاء لا تستطيع الشركات إجيار الموظفين على بناء صداقات بوساطة خطوط الاختلاف: 
ولا تستطيع تعديل حياتهم الشخصية بما تملي عليهم صداقاتهم؛ فما الذي تستطيع الشركات 
فعله إذن كي تشجّع على الاتصال الشخصي العفوي الذي يبني الثقة والذكاء الثقافيين مع من 
ينتمون إلى جماغات مختلفة تعد برامج اكتشاف المواهب معالاً على برنامج تنظنة الشركات: 


ويوشر فرصاً ليناء علاقات صداقة غير رسمية. وباعتماد هذه المنهجية في بناء علاقات الصداقة 
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مع أشخاص متنوعين,. تقوم قيادة الشركة ومنظمة العاملين فيها وقادة جهود الدمج بإنشاء 
والاحتفاظ بقاعدة بيانات لمرشحين متنوعين (من ضمنهم الذكور البيض) لفرص العمل المتاحة 
قبل توافرها. ولضمان نجاح هذه المنهجية؛ يبحث قادة الشركة بصورة استباقية عن المواهب 
في المناسبات التي يحضرونها عادة؛ كالمعارض المتخصّصة. ومناسبات الرعاية. والمؤتمرات 
المهنية. ولا تعطي هذه المناسبات انطباعاً بأنها برنامج تنوع آخر؛ لأنها لا ترتبط بتوظيف التنوع. 
ويتعرّف القادة بوساطة هذه المنهجية الاستباقية على مرشحين للعمل قبل طرح فرصة العمل. 
وهذا ما يجذَّْب الشركة مشكلة عدم إيجاد مواهب متنوعة لفرص التوظيف. 


تمتاز هذه المنهجية بشلاث فوائد واضحة؛ أولاها: توسيع قادة الشركة شبكاتهم عن طريق 
جذب مرشحي توظيف محتملين في بيئات يشعرون فيها بالراحة. وثانيتها: عدم حاجة القادة إلى 
إضافة مناسبات اجتماعية أو رحلات إلى جد اول أعمالهم لجذب ه ؤلاء الموظفين المحتملين. 
وثالثتها: حصول القادة على انطباع عن مرشحين متنوعين طبيعيين ( عوضاً عن مجرّد قراءة 
سيرهم الذاتية) من دون الوقوع تحت ضغط الوقت لملء منصب شاغر. وبوجه عام؛ يرعى قادة 
الشركة فاعدة بيانات المواهب. ويديرها الموظفون. وتشرف عليها الموارد البشرية عن طريق 
عمليات التخطيط لملء الشواغر ودراسة المواهب. وهذا مثال آخر على كيفية دمج جهود التنوع, 
لا إلحاقها. 


التواصل 
إذا كان مطلوباً من المؤسسات بناء علاقات ممتازة, فمن الواجب عليها أولاً أن تنشى ثقافة 
تحارب خوف الموظفين وتشاؤمهم؛ ويجب أن يوقن الموظفون أنّ بوسعهم التحدث بحرية عن 
قضايا مكان العمل والسوق وأنْ شركتهم ستتلقى مداخلاتهم بحسن نية: لا بمعاقبتهم على أمانتهم. 


في الوضع المثالي. سيساعد تفيير الهيكل التشريعي للتمييز الإيجابي في الولايات المتحدة 
الشركات الأمريكية على إقامة تواصل مفتوح بشأن التنوع؛ ومن َم تحديد قضايا التنوع وحلها. 
وتمتاز التشريعاتفي الوقت الحالي بتأثيرها المخيف في التواصل المفتوح والتعليقات والملا حظات 
المتبادلة بين المديرين والموظفين؛ نظراً إلى إمكانية استخدام وثائق الشركة الخاصة بمبادرات 
التنوع في دعم المدعين في الدعاوى القضائية الخاصة بالتمييز أو التمييز العكسي. لقد أدى هذا 
إلى جعل الشركات تتوخى الحذر بشأن جمع المعلومات المطلوبة لمعالجة الأسباب الأصلية ضمن 
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المؤسسة. ولكن من غير المرجّح أبداً أن تتغيّر الممارسات التشريعية قريباً. ومع ذلك؛ تستطيع 
الشركات أن تستقي المعلومات من الاستبانات الخاصة بإشراك العاملين: ولقاءات النقاش 
المركزء والمقابلات مع الموظفين عند ترك الخدمة:, التي تقدّم معلومات قيّمة عن تصورات 
الموظفين عن عدد كبير من الموضوعات. مثل: عمليات الأعمال, وبيئة العمل؛ وتطوير العاملين, 
وسلوكات القيادة. وإدارة التنوع. والكفاية الثقافية. هذا إذا لم يكن الموظفون يخشون الانتقام, 


ويعتقدون أنّ همومهم ستعالج؛ بغض النظر عن جانب التنوع الذي ينتمون إليه. 


م استبانة أفضل الشركات في مجال التنوع التي أجراها موقع (310251615.6012) 
مشالاً جيداً على فرص الموظفين الخارجية التي تتيح لهم تقاسم وجهات نظر مغفلة حقاً عن 
جهود العاملين لدعم التنوع والدمج: «تقيمس الاستبانة آراء موظفي إحدى الشركات في أداء 
رب العمل على صعيد عوامل تنوع محدّدة تتوزع على فئات واسعة ثلات: الالتزام المؤسساتي 
بالتنوع, والعدالة في التعويضات. وثقافة الدمج؛ ويُصار بعد ذلك إلى مقارنة النتائج قياساً 
على علامات مقارنة وطنية معترف بها بغرضل التحليل». وقد أمكن تحديد مجالات التركيز 
الثلاثة السابقة من عيّنة موظفين يمثّلون جميع الاتجاهات على الصعيد الوطني. وهذا ما يمكّن 
أرباب العمل من إدراك كيفية قياس الموظفين الحاليين والمستقبليين مدى التزام الشركة 
بالعتوعة )8( 


تحتاج الشركات إلى قادة يمتاز كلامهم بالإقناع: ويمكنهم تذليل الصعوبات عندما يكون 
أداء الشيء المألوف سهلاً . فعلى سبيل المثال: في أثناء قمّة ()نصتدصنا5 ء08لهذآ ) المتعلقة 
بقيادة التنوع في أبريل 2007م. شرح رئيس شركة كامبل سوب ومديرها التنفيذي دوغلاس 
آركونانت: إستراتيجية الدمج والتنوع لدى كاميلء مُفصحاً عن قناعته الشخصية «بأنٌ إدارة 
التنوع في الشركة كانت عمله هوفي نهاية المطاف» [وليست عمل مدير التنوع وحدهم]؛ إذ قال: 
«إنّْ التنوع والدمج مهمان لأعمالناء وللناس الذين يشترون منتوجاتنا ولعملائنا ومورّدينا. 
إِنْ إيجاد ثقافة تنوع ودمج هومكون رئيمس من إستراتيجيتنا التي ترمي إلى بناء قوة عمل 
فاعلة وملتزمة». ”) وفي واقع الأمر. فقد كان دعمه الشخصي للمبادرة مهماً جداً في دفعها 


قُدماً في الشركة. 
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يُعَدَ الدمج المتكامل من أكبر مبادرات إدارة التغيير التي يمكن أن تقوم بها مؤسسة ماء 
بفضل جذوره الضاربة في عمق التمييز الإيجابي؛ وتجارب الأشخاص الفردية في مجال التنوع, 
داخل مكان العمل وخارجه. وحتى في ظل وجود عوامل سكانية سريعة التغيّر على المستوى الوطني. 
ونم والقدرة الشرائية لدى الأقليات؛ لا تزال المؤسسات تطلب «حالة أعمال» من أجل مبادرات 
الدمج؛ بعد نحو خمسين عاما من سريان مفعول أول تشريع خاص بالتمييز الإيجابي. ويُثبت بطء 
وتيرة التغيير تعقيد القضية والممانعة التي يبديها الأشخاص إزاء تغيير نماذج السلوك المتجذرة 


وضي السياق ذاته تفترح البحوث التي ظهرت حديثا أنْ السبيل الأفضل لتحقيق التقدّم هو 
تحديد بعض الممارسات التي تزيد التوتر؛ كالتدريب والتوظيف في التنوع الملحق, والتخلي عنها , 
والقيام بما هو أكثر. على صعيد بناء العلاقات وإدارة دمج متكامل فعلياً. وهذا ما يعزّْز الرغبة في 
التغيير. ويشجّع على الالتزام به. وستبلي الشركات بلاءًٌ حسناً إذا عمدت إلى دراسة المطبوعات 
التي ظهرت حديثاً في مجالات. مشل: علم النفس الإيجابي في السياقات المؤسساتية: والميل 
إلى الجماعات المتباينة. وقد بدأت رؤى جديدة عن هذه المجالات بالظهور, وهي تمثل جانباً 
مهماً لجهود الدمج في الشركات. وقد تُظهر علاقات ثقافية محددة بوضوح الفرقّ بين الإبقاء 
على الحالة الراهنة؛ وزيادة تغيير العوامل السكانية لقوة العمل وفرصى السوق البارزة إلى الحدّ 
الأقصى. لقد أظهر التاريخ أن التنوع لمجرّد التنوع لم يؤْدٌ إلى الدمج؛ ولكنْ الدمج قد يُفضي إلى 
التنوع. 
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الفصل الخامس عشر 


مد الأيدي في الاتجاهين 
أفكار ميتكرة للتعاون بين الأحزاب 
مارك جيرزون 


مؤسسة وسطاء 


معهد شرق وغرب 


نحن هنا جميعاً لتحقيق هدف مشترك. هو جعل الولايات المتحدة الأمريكية مكائاً أفضل. ثمّة 
ككش ويس أن مقس لمجال لافنا ,اوتنا تديفا حت تسق حدما المشترف: 


النائب الأمريكي بيتر ويلش (ديمقراطي من فيرمونت).؛ 5 يناير 2007م 

في أثناء خلوة لكبار موظفي مجلس الشيوخ الأمريكي قدت عام 2007م: وكانت مصمّمة 

للتشجيع على مزيد من التعاون والحوار بين أعضاء المجلس من الحزبين؛ انتحى كبير موظفي 

سيناتور جمهوري مرموق جانباً بأحد المنظمين. وهمس في أذنه قائلاً: «إن أحرزت هذه العملية 
أي تقدم, فسيسحقها قادة الأحزاب مثلما 0 اليعوضة.. 

يلااحظ كاتب هذا السطور,. عن وجه حق. حدوث مقايضة قيادة بين جماعة «نحن» وجماعة 


«الأغيار»ضي أغلب الأحيان: ويتجلى ذلك بأوضح صوره في كونغر س الولايات المتحدة الأمريكية. 0 


يتناول الفصل هذا الموضوع بطرح أسئلة عدّة؛ من مثل: 
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هء هل يستطيع القادة الحزبيون العمل لتحقيق أهداف حزبين؟ 

. ما العقبات التي تحول دون ذلك؟ ما جدوى القيام به؟ 

انما المند]يا والعيوت النلعة بالصاوني الحرب الأخروسانا على الكل بخاطية 
ضمن الحزب نفسه؟ 

ء هل يمكن تطبيق التغييرات التي أجريت في المختبرات خارج المجلس على عالم 
الكونغرس الحقيقي؟ 

ماالعلاقة بين قيادة الجماعة وقيادة الجماعات المتباينة؟ 


كتاواتهه) لصتل الأيكلة السالفة الدكر ناا الى حبيه كات هينه السسظون برصقة 
مشاركاً ومراقباً في الخلوات التي جمعت الحزبين: والتدريب على الحوار مع أعضاء من مجلس 
النواب الأمريكي وكبار موظفي مجلسي الشيوخ والنواب خلال عقد ونيف من الزمن. وقد أتاحت 
هذه التجارب حدوث اتصال شخصي وثيق وسرّي مع مئات من أعضاء المجلس وعشرات من كبار 
الموظفين. وتستند ملاحظاتي إلى شهادات شخصية من الأعضاء وكيار موظفيهم؛ وعلى مصادر 
أخرى أولية وثانوية عن مجلسي النواب والشيوخ. 3) 


ولكي نفهم التحدي الذي يواجهه الكونفرسس بوصفه مؤسسة., يمكنئنا تشبيهه بشركة 
مقسمّة إلى جزأين؛ يضم أولهما نحو 9050 من الموظفين. في حين يضم الجزء الآخر البقية. 
وما يزيد الطين بلّة أن قادة الفريقين يشجّعون العاملين لديهم على عدم التعاون: وعلى تشويه 
سمعة موظفي الفريق الآخر. وليست الثقافة السائدة لدى العاملين في الشركة سوى كمٌّ هائل من 
القصصى السلبية وأنصاف الحقائق عن زملائهم في الفريق المقابل. ويجب أن ينتمي موظفو 
هذه الشركة كافة إلى هذا الفريق أوذاك. ووجود المستقلين أيضأً غير مسموح به افتراضياً. 
ويطلب قادة الفريقين كل سنتين إلى عملائهم التصويت؛ لإعادة توظيف فريقهم من الموظفين, 
ولطرد الموظفين الآخرين! 

لاشك في أنّ المصير الحتمي لشركة مقسّمة على هذا النحوهو الإخفاق في المنافسة, 
وانعدام الفاعلية لدرجة أنّها قد تخرج من السباق في نهاية المطاف. 
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وعلى الرغم من استمرار الكونفرس الأمريكي في العملء فإنه. بوصفه مؤسسة:؛ قد يواجه 
يرا مشايها: أي عدم الجدوى السياسية؛ إن لم يكن النهاية السياسية. ومع أن جمهوريين 
وديمغواطنيق كرا تتعفوة؛ بوضفييه أهزاذا :“آذاء دو نينا العسو نأو الوسيطاء: فإ الاسخطات 
الذي يُحدثه نظام الحزبين يجعل الممشى الذي يفصل بينهما أشبه بهوّة سحيقة. ويجعل هذا 
الخط الفاصل القادة المعتدلين من الجانبين يشعرون بالعجز في أغلب الأحيان. وفي السرٌ. 
يتذمر أعضاء من مجلسي النواب والشيوخ. من الجانبينء بمرارة من هيمنة قادة أحزابهم على 


الأحداث: إلى يح أنهم يفقدون صوتهم. 


ولا يتوقف الأمر عند هذا الحدٌّ؛ فحتى أعضاء في حزب الأكثرية شعروا بِأنّْهم محرومون 
من حق التصويت بفعل القيود التي يكبّلهم بها الاستقطاب بين الحزبين. وقد أسرٌ نائب جمهوري 
مرموق؛ يحظى بتقدير كبيرء إلى أحد الوسطاء في أثناء إحدى الاستراحات, قائلاً: «أنت لا تدرك 
الأمر على ما يبدو. أنا عديم الحيلة!». ومع أنّ الكونغرمس كان تحت سيطرة الجمهوريين آنذاك, 
فقد شعر هذا المشرّع الكبير بأنّه غير مول أبداً من قيادة الحزب. لدرجة تصريحه حرفياً 
بأنه غير ذي أهمية. وبذلك. بات التعاون الحزبي الثنائي في مهب الريح تحت وطأة هذه القبضة 
الحزبية الحديدية على المؤسسة. 0) 


وقد يتبادر إلى الذهن السؤال الآتي: لماذا بات تحرير الكونغرس من أصفاد الاستقطاب 
الحزبي الثنائي أمراً مهماً في هذا الوقت تحديداً5 لقد بات ذلك مهماً بسبب التحديات العالمية 
المعمّدة التي تواجهها أمّتنا. ولن تتمكن الولايات المتحدة من أداء دورها في المجتمع الدولي إذا 
بدّدنا طاقاتنا على حرب غبية شعواء تشلّ حركتنا. 


خمس أفكار مبتكرة من الاجتماعات التي عقدت خارج المجلس 
إزاء هذا الوضعء ما عادت معرفة أسباب غياب قيادة الجماعات المتباينة في الكونغرس 
الأمريكي هي القضية المهمة؛ بل السبيل إلى جعل هذه القيادة تظهر بأيٌّ حال من الأحوال. 
ووو دقو نا دهده الجسم الاتة سالط هذا التمدل الشو عن كيس أمقاز فيفع زه جدينة كرد 
تطويرها في مجموعة متنوعة من الخلوات التي عُقدت خارج المجلس. وكانت تعن مختبرات يمكن 
تجريب عمليات بديلة فيها: 
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1. تحفيز قيادة عايرة للحدود من الداخل. 
2. توفير حوافز لقيادة مشتركة تبني الثقة. 
3. تبني قواعد أساسية تشجّع على إقامة حوار حقيقي. 
5. الحتٌ على التعلّم: والتقليل من التنميط. 


نناقثشش بعد ذلك مدى قدرة هذه الأفكار المبتكرة على تعزيز فاعلية المؤسسة؛ في حال 
تبنّيها ودمجها في معاملات الكونفرسس. وإنّه لمن المفيد أن نتذكر. ونحن نستكشف هده الأفكار 


المبتكرة واحدة تلو الأخرى. أنّها أدوات تعزّز إحداها الأخرى. وأنّ السبيل الأفضل لتطبيقها أن 
تطئّق دئعة واحدة, لا أن تُطئّق تدذوئجيا: 


تبيّن هزه المسألة. بنسب متفاوتة. أنّ هزه الإصلاحات الإبداعية فى طريقة عمل الكونغرس. 


لن تزيد من التهذيب والاحترام بين الحزبين فحسب. بل سينجم عنها أيضا مخرج تشريعي أكثر 
فاعلية وابتكاراً. 


ولسوء الطالع.؛ فَإِنٌ تعزيز التعاون في أوضاع اصطناعية خارج الكابيتول هيل لا يشبه 
بناءه في بيئة المناورات الحزبية الفَجّة الانفعالية: ومحاولة التأثير في صنع القرار. وتضخيم 
الخلافات إعلامياًء وغيرها من العوامل التي لا تقل عمّا سيق إثارة للفرقة والانقسام. لذاء وبعد 
وصف المنهجيات الجديدة التي خرجت بها المناسبات التي عقدت خارج المجلس. سأحلل كيف 
يمكن. أو ربّما لا يمكن. وضعها موضع التطبيق في آليات عمل الكونفرس اليومية. 


[1. تحفيز قيادة عابرة للحدود من الداخل 
في خضم ملاسنة حامية الوطيس بين خصمين على أرضن المجلس في منتصف عام 
6م . التفت النائب ديفيد سكاغس (ديمقراطي من كولورادو). إلى أحد زملائه المحترمين 
في الجانب الآخر من الممشى. وهو آموهوتون ( جمهوري من نيويورك ) , معرباً عن ارتياعه. وأقرٌ 
هوتون بأنَّ مستوى المحادثة كان مروعاً. ودعا النائيان النائب توم سوير (ديمقراطي من أوهايو) 
والنائب راي لحود ( جمهوري من إلينوي) إلى محادثة رباعية الأطراف بخصوص انحدار مستوى 
التهذيب في المجلسء وتحوّل أرضه إلى حلبة ملاكمة كلامية. 
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انتقطي أغضاء الكوتقرسن الأريعة أربعة رمتلا أخوين:ومن كم بعى قتانيتيم لثنانية 
غيرهم. وبعد ذلك. رفعت المجموغة: المكوثة من بتة عفن عصتواًء مذكرة تدهو و ملاءهم إلى 
تأييد مطلبهم في عقد خلوة مصرّح بها رسمياً. خاصة بمجلس الشيوخ: تضم أعضاءً من الحزبين, 
وتركز على إيجاد السبّل التي تتيح للحزبين العمل بأقل قدر ممكن من المرارة والعداثية, وباحترام 
وتهذيب أكبر. وعلى الرغم من نشر تعليقات في الصحافة تتحدث عن جلب «السيدة أخلاق» إلى 
الكابيتول هيل؛ فقد أوضح أصحاب فكرة الخلوة أنّهم لا يسعون إلى جعل جميع الأعضاء مهذبين, 
بل إلى منع انقسام المجلس على نحو يؤدي إلى تشتته. وتمكين أعضائه من النهوض بواجباتهم 


ومسؤولياتهم أمام جمهور الناخبين. 


وبعد أن وصلتهما رسالة موفّعة من ستة وثمانين عضواً. ينتمون إلى الحزبين مناصفة؛ وافق 
رئيمس المجلمس نيويت غينفريتثس وزعيم الأقلية ديك غيبهاردت على جعل الخلوة جزءاً حيوياً 
من جلسة الكونفرس الجديدة. وتكوّنت لجنة تخطيط تضم خمسة أعضاء من كلّ حزب لإدارة 
الحدث. 4) 

2. توفير حوافز لقيادة مشتركة تبني الثقة 

مااكانت الاجثة التي أنشلك نزولاً عند رعية الأعطناء. وأوكلك إليها مهحة تعظيم خلوة تحربية 
ثنائينة ؛تشبه أي لجتة أحرى. لقد جمعتت غشرة أعطداء معأ بوصفهع زسلاء لكين لعربي 
الأكثرية والأقلية. وكانوا دعاة اجتماع مشتركين ينظمون معاً حدثاً مشت ركاً. لا ممدّلي أحزاب 
ينشدون تحقيق مزايا لأنفسهم. 

ولم يكن هؤلاء الأعضاء العمشرة مجرّد قادة مشتركين فحسبء يل كانوا يُعدّون عانّما مصفراً 
للمجتمع كله. لقد اختير الديمقراطيون الخمسة والجمهوريون الخمسة؛ لأنّهم يمثلون طيفاً واسعا 
من خلفيات ومواقف لزملاتهم أعضاء الحزب. لذاء فقد كانوا يُعرّون هيئة لتنظيم الاجتماع قادرة 
على بناء الثقة بين الجانبين. 

كان بحث قضايا الفظاظة في خلوة شارك فيها أكثر من نصف أعضاء المجلسء إضافة 
إلى كثير من زوجاتهم/ أزواجهم. أمراً محفوفاً بأخطار سياسية وعاطفية جمّة؛ نظراً إلى ما قد 
يطفو على السطح من غضب وإساءة واستياء. © والأكثر أهمية من ذلك أنه يعرّض الأعضاء إلى 
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أخطار سياسية. فإذا واصلوا أسلوبهم اللاذع في الخلوة: فريّما يتعرّضون لإحراج على المستوى 
الشعبي أكبر مما تعرّضوا له سابقا بسبب سلوكهم غير اللائق في الكابيتول هيل. 


لذاء باتت الخصوصية الشأن الأكثر أهمية. ورغب الأعضاء في عدم وجود غرباء في الخلوة. 
فَاتّخْد القرار باستبعاد الصحافة, وكا ال الأعضاء احترام قواعد الخصوصية الأساسية؛ على 


ان تدار الخلوة من دون وجود ميسرين محترفين. 


ونتيجة لذلك. أصبح الأعضاء أنفسهم ميسرينء ووافق أعضاء اللجنة العشرة على تلقي 
تدريباكفن التيسين: ودغوا أربعة عشر ناكبا آخريق ثلا نظ هام إلبهم: وأضبحك هده المجموعة 
المكوّنة من أربعة وعشرين نائباً فريق التيسير في الخلوة. وكان كل زوج من الأزواج الاثني عشر 
من القادة المشتركين مسؤولاً عن غرفة اجتماعات لمجموعة صغيرة تتسع لنحوثلاثين عضواً 


(مع أزواجهم/ زوجاتهم). 


3. تبني قواعد أساسية تشجع على حوار حقيقي 

في ضوء موجات السخرية والعدائية والمرارة والدناءة التي كانت تثور على أرض مجلسي 
النواب والشيوخ. فقد أشار الأعضاء إلى ضرورة أن يسعى الكونفرس لوضع قواعد مؤسساتية 
وانضباط شخصي؛ من أجل تعزيز المناقشة العقلانية؛ وإبقاء العواطف بعيداً عن المداولات. 
كن العارج الس أحزيك خارع النسلس مات رمم يتوصل إلى نتيجة مغايرة. فحواها أنه من 
الأفضل ترك العواطف تدخل من الباب الأمامي لثلا عسلل من آمات الكل وقد أي الأعضاء 
المخضرمون والموظفون - على حدّ سواء- بالذهول من نوعية التعامل الشخصي التي شهدوها 
من المشاركين في أثناء العملية كلها. لقد رصدوا الغنى العاطفي للتجربة: وعلقوا عليه في كل 
مرحلة؛ أي في الأشهر الستة التي انقضت في اجتماعات التخطيطء. وفي تدريب القادة المشتركين 
على التيسير والخلوة نفسها والمتابعة. 

فعلى سبيل المثال: تدرِّب الأعضاء الأربعة والعشرون - في أثناء تدريب القادة المشتركين 
على التيسير - على العملية التي سيقومون بتيسيرها في الخلوة. وفي أثناء العملية: أجابت 


مجموعات مكوّنة من أربعة ديمقراطيين وأربعة جمهوريين:. على هيئة مجلس (واحدا تلو الآخر 
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ثلاث دقائق لكل منهم ): عن السؤال الاتي: «كيف تؤثر نوعية المحادثات بمجلس النواب في انا 
شخضياة): 


قدّر المخططون آخذين الأسلوب المتبع في الحسبان: أن تدوم المجالس مدّة تتراوح بين 
ثلاثين دقيقة وخمس وثلاثين دقيقة. مع تخصيص أربع وعشرين دقيقة للاجابات. وخمس دقائق 
إلى عشر للتفكير. وعوضاً عن ذلك. كان كلّ مجلس لا يزال غارقاً في الحوار بعد نحوساعة. 
مقاوماً يِشَدَّة جهود القامليخ الذين كَانوا يدغون إلى الانتغال إلى اليند التالي ف جدول الأعمال: 
أو إلى الاهتمام بأعمال المجلس الاعتيادية. 

وكاكيث النفازفة اتشركتت المشاركة الحاة: الاسفائية البو لةت ينها كماما علن دو 
مماجق نتى الخلوة ذاتها أيكنا..وقان أند الأعضكاء عتم تفز إلى إنناء حجموهةة السعيرة 
في الموعد المحدّد؛ للذهاب إلى العشاء: «لقد كنا في حاجة إلى ورشة غضب منذ زمن طويل. 
ولا يمكننا التوقف الآن». وقد تمخضت هذه التجربة عن اعتراف أعضاء المجلس بدور العواطف 
الحيوي. وربّما الصحيء في العملية التشريعية. 


لتحقيق هذا الهدف: تبنّت الخلوة مجموعة من القواعد الأساسية: التي وضعها الأعضاء 
أنفسهم وتعهّدوا بتطبيقها. وقد نُشرت اللائحة في مختلف قاعات اجتماعات المجموعات 
الصغيرة. ونالت ( مع مخالفة صغيرة واحدة في الخلوة الأولى. ومخالفتين اثنتين في الأخرى) 
احتراماً كبيراً في أثناء عقد الخلوتين. 

كان الهدف في حقيقة الأمر إظهار أنّ القواعد الأساسية التي جرى تبنيها في الخلوة 
( الاحترام.ء والعدل. والإصغاء. والانفتاح. والخصوصية. والالتزام) .عادية جداً؛ وغير خارجة 
عن المألوف. ومثلما يوافق أي مدرُس صف أو أيٌّ رئيس ورشة تجميع: فلا بد من حدٌ أدنى من 
التهذيب لإنجاز العمل المطلوبء وإدخال العواطف إلى المداولات بسلاسة؛ وهو أمر ذو شأن كبير 
في عملية اتخاذ القرار. بل إن هذا يصح في الكابيتول هيل؛ حيث تكون الضغوط كبيرة والأخطار 
عالية: أكثر مما يصح في أماكن عمل أخرى. 


القواعد الأساسية 


الهدف: إيجاد بيئة محادثة مفتوحة أمنة. 
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حر 


الاحترام 
ه إظهار مراعاة الآخرينء ومعاملتهم باحترام. وتجنّب مخالفة القواعد. 
٠‏ إظهار تقدير للناس والعملية لا يقل عن تقدير النواتج. 
ه عدم مهاجمة الآخرين 000 
5. العدل 
٠‏ وقت متساو للمتحدثين كافة. 
٠‏ التحدث باختصار؛ فالوقت محدود. 
6. الإصغاء 
٠‏ الإنصات إلى الآخرين عندما يتحدثون. وعدم الانشغال بتحضير ملا حظاتك 
الخاصة. 
٠‏ الإنصات بنيّة الفهم. 
7 الانفتاح 
ه لآراء الآخرين 
٠‏ للناتج 
٠‏ لكل شخص. بغض النظر عن مكانته 
١ 8‏ الخصوصية 
٠‏ التعامل مع الجلسات على أنها سريّة 
ء عدم عزو تعليقات إلى الآخرين خارج الخلوة 
٠‏ التحدث من تجربتك الشخصية 
9 الالتزام 
٠‏ الحرص على الحضور 
٠ه‏ الإبلاغ في حال الغياب 


4. التشجيع على تفكير منهجي عوضا عن التفكير الحزبي 
في أثناء عمل المجموعة الصغيرة في الخلوة الأولى عام 1996م: كان أحد أكثر التمارين 
إثارة هو تمرين رسم خريطة العقبات التي تحول دون سيادة جو من التهذيب في المجلس. 
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وفتد كلل إلئ المشار كين كتابة ما يعتفدون أنه أكبن العقبات الت حول دون تميق 

الكواضال فو جسن النوات :33لا طلى ورقة للكت )اك الامتقة قير 8 طلين يفش ذلك إض كل 

عضو إيجاد نائب من الجانب الآخر يوافقه ويشاركه في التوقيع على ما كتبه. كد الصف هذه 

العقبات. وكلّ منها يحمل توقيع نائب جمهوري وآخر ديمقراطي - في الأقل- على الجدار. في 
واحدة من الفئات الثلاث الآتية: 


ف .لقنا تكن القافة الأمريكية عجوم 


و 


كافك تتيجّة هذا الفترين التذى أجرى ضور متزائتة فى انق خش ر اجقباها لمجموعات 
صغيرة: تحليلاً شاملاً من العالمين ببواطن الأمور عن التحديات التي تواجهها قيادة الجماعات 
المتباينة, وتشمل التطفّل الإعلامي المكثّف والتغطية الإعلامية المتحيّزة؛ والحملات السياسية 
المطولة؛ والضغوط المالية الهائلة؛ والدور المتنامي أكثر فأكثر للمجموعات الحزبية غير المراقبة 
أو المسؤولة. ولمّا نظر الأعضاء وأزواجهم/ زوجاتهم إلى خرائط العقبات التي رسموها. وأدركوا 
كيف يشجّع النظام الحالي الفظاظة. شعروا بتعاطف أكبر مع زملائهم في الجانب الآخر من 
الممشىء وبالتزام أكبر بتغيير النظام. 


موظفي مجلسس الشيوخ, موزعين مناصفة بين الجمهوريين والديمقر اطيين, بعملية مشابهة. 
لكنّ المشاركين ركّزوا هذه المرّة على الأفكار المبتكرة المطلوبة: لا على العقبات. ولم تكن 
التقيحنة رأقيل :اتنا ره بلامحن ب الاتسة بتعزية مي افر من ارومة ومتشريتن اضلويها: اعد 
اثثنان من كبار الموظفين - في الأقل- (يصل الرقم إلى ثمانية في بعض الأحيان) من 
الحزبين: أنها ستشجّع على قيادة جماعات متباينة إيجابية في مجلس الشيوخ. وأظهرت 
أفكار الإصلاح هذه تطورا من د«نحن مقابل هم» ( تفكير جماعة نحن) إلى «نحن وهم» 
(تفكير الجماعات المتباينة ) . 
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5. الحث على التعلم. والتقليل من التنميط 

لم يوضّع جدول أعمال تشريعي في سائر الاجتماعات التي قدت خارج المجلس. وكان 
الهدف الوحيد هو بناء التهذيب والتفهّم والحوارء أو تعلّم أدوات لردم الهوّة بين الجانبين بفاعلية 
أكبر. وكان الناتج الثانوي المألوف لهذه الأنشطة التقليل من التنميط بصورة ملحوظة مع ازدياد 
التعاون بين الحزبين. 

اتكالبح هذه امكلية : بالنسة اتن الأعضماء الأريفةوالتشويق الذيق كانه عدءا من فريق 
التيسيرء قبل موعد خلوة نهاية الأسبوع التي ستنظم خارج المجلس بمدة طويلة؛ عن طريق 
التخطيط للاجتماعات. والتدريب على التيسير. وقد اكتشفوا في أثناء ذلك أن نظراءهم في 
الجانب الآخر من الممشى يقاسمونهم تَوّقهم إلى أسلوب أفضل لإدارة شؤون الأفراد. وتوخياً 
للدقة؛ تعلّم الديمقراطيون والجمهوريون الذين قاموا بعملية التيسير أنّ بعضاً من أعضاء الحزب 
الآخر كانوا أكثر اهتماماً بالتهذيب من بعض أعضاء حزبهم. وذلك عن طريق التزامهم بالتهذيب. 
وحلٌ المشكلات الإبداعيٌ بمشاركة الحزبين. وقد نشأت فيما بين منظمي الخلوات رابطة ضعيفة, 
لكنّها ملموسة على الرغم من ذلك. وتُكمل الطيف السياسي الأفقي (يسار- وسط- يمين) بطيف 
شاقولي (تهذيب- فظاظة). انظر الشكل (1-15). 


إكمال الطيف السياسي بطيف (تهذيب - فظاظة) 
التهديب (ابتعاد عن التنميط؛ وتعاون أكبر) 


اليسار لت بالوسظ .سس للع اليمين 


الفظاظة ( ميل أكبر إلى التنميط؛ وتعاون منخفض) 











الشكل (1-15) 














الجزء الثالث: حالات ضمن سياقاتها ‏ 275 
تطبيق الأفكار المبتكرة في الكابيتول هيل 
هل يمكن نقل الأفكار المبتكرة التي طورها النواب والشيوخ وكبار الموظفين من المختبرات 
خارج المجلمس إلى المناورة السياسية في المجلمس. وجعلها جزءا من الحوكمة؟ للإجابة عن 
هذا السؤال: دعونا نعيد البحث في الأفكار الميتكرة الخمس جميعها استناداً إلى قابلية التطبيق 
العملية لكل منها في الكابيتول هيل. 


1. تحفيز قيادة عابرة للحدود من الداخل 

يبدو أن هذا الأمرعسير جداً في عالّم الكونفرس الحقيقي؛ نظراً إلى عدم وجود المنتدى. 
أو المنصة:. أو الأساس المتواصل لتطوير قيادة من هذا القبيل. وفعلاً . مثلما يُستوحى من تعليق 
كبير الموظفين الوارد في مستهل هذا الفصل. لا شك في أن قيادة الحزب ستفعل ما بوسعها 
قريب لاتمتواء أو الجة ون فاق سيط الامتلا هات موقيل تحموضات: أ ستانيات اوشياوزات 
مختلطة حزبياً. إضافة إلى ذلك. فمن المؤكّد تقريباً أن يعاقب زعيما الحزبين الديمقراطي 
والجمهوري الأعضاء الذين يقتربون كثيراً من الطرف الآخر. 

تاريخياً. كانت اللجان هي السياق الذي يستطيع فيه أعضاء من المجلمس تجريب قادة 
الجماعات المتباينة الإيجابيين. وقد صمّمت اللجان على نحو يجعلها موئلاً تستطيع فيه مجموعات 
صغيرة من الحزبين العمل معأ في عزلة نسبية؛ لبناء علاقات عمل مختلطة حزبياً في مجالات 
تشريعية محدّدة. ولم يسلم حتى هذا الملاذ النسبي من غارات التحزّب والقرار المركزي؛ إذ قال 
أحد الديمقراطيين المخضرمين: «لقد كنت عضواً في لجنة الزراعة منذ أمد طويل؛ وأنا أتساءل 
حالياً عمّا يدعوني إلى حضور اجتماعات اللجنة. ما من نقاش حقيقي. ولا وضع سياسات قط. 


إن السبيل لبروز قيادة عابرة للحدود يكون بتبني فكرة تعيين زوج مشترك من القادة 
الحزبيين في كل لجنة. وهي من الأفكار المبتكرة التي جرى التوصل إليها في الخلوة. ويمكن أن 
يتدخل هذان العضوان عند ما يسود جومن التوترء أو حين يخرج التقدّم عن مساره بسبب نقاش 
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حتى هذه الفكرة الميتكرة ليست بقادرة على تغيير حقيقة اللجنة الجوهرية «أنْها مبنية 
أساسا بصورة هرمية». والتحكم موجود بين أيدي أكثرية موحدة؛ وليس بوسع الأقلية, حتى لو 


كانت موحدة.؛ سوى الاعتراض. ويقودنا ذلك مباشرة إلى الفكرة المبتكرة المحتملة الثانية. 


2. توفير حوافز لقيادة مشتركة تبني الثقة 
تهيمن الحفيقة الحاضبزة دائماً خيال وض الأكترية أو الأخلية غان تقافة الفوتكربى وليل 
الديمقراطيون والجمهوريون معاً بوصفهم نظراء. وجميع الأعضاء يعرفون مكانهم في الترتيب 
الهرميء بدءاً من زعيم الأكثرية وزعيم الأقلية في ذروة هرم القيادة إلى الأعضاء العاديين في 
الحزبين كليهما. 


ومن قَمّ. تمتاز الفكرة المبتكرة البسيطة: التي جرى التوصل إليها في الخلوات, القائلة 
بإنشاء مراكز قادة مشتركين: بفحوى تغييرية. فهي توحي بأنّ التعاون ليمس كلمة مذمومة؛ بل 
لعلها ممارسة مشرفة في واقع الأمر. ومع أنها تحترم احتراما تاما رغبة الناخبين: ونسبة توزيع 


المقاعد في المجلس المتغيّرة دائماء فقد أوجدت الخلوة واحة شراكة في صحراء حزبية. 


في واحدة من سلسلة خلوات الحوار المخصصة لكبار موظفي مجلسي الشيوخ والنواب» 
همست إحدى المشاركات. في أذن أحد الميسرين خلال الاستراحة: قائلة: «لقد طلب إلينا 
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ا 3 5 : 3 ءِ 
أنا فضي الواقع أعاني مشكلة بسبب ذلك». وأضافت بعد أن نظرت حولها للتأكد أنْ أحدا لا يستمع 


إلى حديثها: «لا أعتقد أنّ تلك هى القيادة!». 


إن مأسسة مفهوم القادة المشتركين ستجعل من هذا التخريب المنهجي الآلي الأرعن لهذا 
التعاون الإبداعي أمراً مستحيلاً؛ إذا جرى تشجيع الأعضاء على إيجاد نظير أو أكثر من الجانب 
الآخر, كي يقوما معأ ببحث علاقات الشراكة الإستراتيجية في قضايا محدّدة, الأمر الذي سيحفز 
المجلس إلى وضع منهجيات إبداعية للتعامل مع تحديات السياسية. ولن يكون الهدف إنهاء 
الالتزام الحزبيء بل إيجاد مستوى مواز من المشاركة المختلطة حزبياً تكمل المناورات الحزبية. 


وفي واقع الأمر. من الصعب تخيّل زعيم حزب ديمقراطي أو جمهوري يضع. أو يدعم, 
أفكارا بوكرو من هنة! القنيل: لأن ذلك نيقوهن عاكلا صق الأدل حر مله القيادنة صفق 
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جماعته. لكنء وعلى الرغم من التقوقع في الكابيتول هيلء فإنّ أعضاء الكونفرس وطواقم عملهم 
غير موجودين في الخلاء. وحتى لوفعل قادة الأحزاب كل ما بوسعهم لوضع العصي في عجلات 
التعاون ما بين الحزبين: فَإِنّ جمهور الناخبين: الذي ينتظر نتائج من الحزبين كليهما. ويعاقب 
عات غيانها من كلاق كشووق الاختراح عو يقد و الدواهو الت شاع إلنها التؤات عن يخسذوا 
أكثر تعاوناً. 

3. تبني قواعد أساسية تشجّع على حوار حقيقي 

إذا رغب مجلس النوّاب أو الشيوخ في الحفاظ على الجو الحقيقي البنّاء الصادق عاطفياً. 
الذي ساد في المختبرات التي عقدت خارج المجلسء فيجب أن تتبنَّى ثقافة المؤسسة - بكلّ معنى 
الكليفت مسازي مف القواضق: 9 مسار) واجر ا فقط وموجه الامون والفوف ايضاء حية اد 
تؤمن منتدى يرتكز على التأييد من أجل الجدال بين المؤيدين والمعارضينء وبين الديمقر اطيين 
والجمهوريين. ومع تدهور نوعية هذا الجدال. يبقى ذلك الشكل من المحادثة شكلاً من أشكال 
التعبير. 

ولكي يعمل الكونغرس بفاعلية؛ فهو يحتاج أيضاً إلى مسار عامل ثانٍ من الاتصالات. يمكننا 
أن تُطلق عليه اسم الحوار؛ أي المداولات التي تسمح بأن يبحث الأعضاء افتراضات وقيماً وأفكاراً 
متنافسةً؛ انظر الجدول (1-15). ©) 


إِنْ الجدال ممتاز لبحث إستراتيجيتين بديلتين ومناقشة مزاياهما النسبية. أمّا الحوار 
فهومناسب جداً لاختبار الافتراضات المتنافسة بين منهجيتين: والتوصل إلى إمكانات جديدة 
قد تكون أفضل من البديلين الموجودين. عموماً. يجب أن يتقدّم الحوار على الجدال: وسيكون 
المخرج التشريعي أفضل عند استخدام المسارين كليهما. 


عن برو 


لسوء الطالع؛ يتفق نوّاب الحزيين على أن سمل الحوارء الرسمية وغير الرسمية؛ قد تقأصت 
كثيراً في الأعوام الأخيرة. وقد أخذ الأعضاء يقضون وقتاً أطول في مقاطعاتهم. ووقتاً قصيراً 
في واشنطن من أجل الحوار غير الرسمي. وباتت أنشطة الحزب ووظائفه منفصلة أكثر فأكثر. 
وفقدت وفود الكونغرسس ( وفود مختلطة حزبياً لتقصي الحقائق بشأن الشؤون المهمة داخلياً 
وخارجياً) سمعتها الجيدة. وأخذت اللجان تلتزم بأوامر قادة الأحزاب. وتقضي وقتاً أقل في 
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المناقشات المفتوحة. وعمد الشهود الخبراء الذزين يحضرهم كل حزب إلى تقديم وجهات نظر 
حزبية منحازة. عوضا عن تقديم معلومات نزيهة. 

لقد بينت 5ت تعليقات١ا‏ لمشرّعين بوضوح تقييمهم لثقافة الكابيتول هيلا 5 لمتعطشة للحوار 
عندما غادروا الاجتماعات التي قدت خارج المجلس عائدين إلى أعمالهم. 

الجدول (1-15) 


الفرق بين الجدال والحوار 


الجدال الحوار 





افتراض وجود إاجابة واحدة صحيحة: 


محاولة المشاركين إثبات أنّْ الطرف الآخر 
على خطأ (خلافي). 

الاستماع بقصد اصطياد الأخطاء. ووضع 
منطق مضاد. 

الدفاع عن فرضياتنا كما لو أنّها حقائق. 
الدفاع عن وجهات النظر الذاتية إزاء (ضد) 
وجهات نظر الآخرين. 

اصطياد أخطاء الآخرين. والبحث عن نقاط 
الضعف في مواقفهم. 

إيجاد فائز وخاسر. وعغسدم التشجيع على 
مزيد من النقاش. 

السعىي نحو خاتمة أو تصويت يُثبت صحة 


موقفك. 


٠‏ افتراضن معرفة عدد من الأشخاص بجزء 
من الإجابة. 

٠‏ عمل المشاركين معاً للتوصل إلى فهم مشترك 
( تعاوني). 

٠‏ الاستماع بقصد الفهم والتوصل إلى مغزى 
واتفاق. 

٠‏ الإفصاح عن فرضياتنا لتقييمها. 

ه رؤية جوانب القضية جميعها. 

٠‏ الاعتراف بأنّ تفكير الآخرين قد يتحسّن 
استناداً إلى تفكيرنا. 

٠‏ البحث عن القيمة ونقاط القوة في مواقف 
الآخرين. 

. كرف الموكموع مفتويها عن يعد :انها 
لتقا ريصيا: 

٠‏ اكتشاف احتمالات جديدة: لا السعي نحو 
إغلاق الحوار. 








الجزء الثالث: حالات ضمن سياقاتها ‏ 279 

وقد علّق أكثر من كبير موظفين على ذلك. قائلاً: «يا للأسف. إِنّنا لا نستطيع القيام بهذا في 

الكاميكون هيه ولن يكون هد :همك :الا [ذ]اوافق الحريان علق كنيين: الشواعن الأساسية النتينة 

في أقناء سات عسل محدّدة: ومن الواضشع أن لديهم السلظة للقيام بذلك: ولكن ليس واضحاً 
إذا كانت لديهم الرغبة فيه حقاً. 


4. التشجيع على تفكير منهجي عوضا عن التفكير الحزبي 
يتطلّب التشجيع على نوع مغاير من التفكير أسلوباً مختلفاً في طرح الأسئلة. وتُعَدَ جلسات 
الاستماع الخاصة باللجان المنتدى الطبيعي للقيام بذلك في الكابيتول هيل. ولكن. لسوء الطالع. 
أصبحت جلسات الاستماع عبارة عن منتديات جرى استظهارها جيداً. بحيث يتلو كل فريق خلالها 
بيانات موضوعة سابقاً تدعم موقفه. وتضرب مصداقية الطرف الآخر. ويحول هذا دون بروز أي 


تحليل منهجي. ويُقضي إلى مجرّد إغناء وجهات النظر الموجودة. 


وفي واقع الأمرء يعود كثير من الأعضاء وكبار الموظفين من التجارب التي أجريت خارج 
المجلس إلى الكابيتول هيل: وهم مفعمون بالحماس والطاقة والحيوية لتطبيق أفكار مبتكرة: مثل: 
تطوير إجراءات اللجان. ووضع قواعد سلوك جديدة على أرض المجلس. وحدود أكثر صرامة 
بشأن مكان اجتماع المراسلين في المجلس. ولكنّ الأمل في تُكلّف هيئة حزبية بتطبيق الإصلاحات 
يبقى أملاً ضئيلاً .ما دام قادة الأحزاب لا يرون فائدة كبيرة في التخلي عن السيطرة لمصلحة 
هيئات من طرف ثالث:7) 


5. الحث على التعلم, والتقليل من التنميط 
أثبنتت تجارب الخلوات واللقاءات خارج المجلسس أن الاحتكاك وحده غير كاف لإنتاج قيادة 
جماعات متباينة؛ وأنّ بعض الأعضاء من كل حزب يقبلون بدرجة عالية من العدائية والفظاظة 
ويشاركون فيهاء في حين لا يقبل آخرون بذلك. وبوجه عام. تميل قيادة الحزب إلى تمثيل مصالح 
أتباعها الأكثر ولاءًٌ والأقل تعاوناً. ويترك هذا بناة الجسور من الحزبين مطوّقين من زملائهم 
الأشد ولاءٌ. ويتعيّن عليهم في هذه الحالة التي تفتقر إلى أيٍّ هيكل أو قيادة تمثّل مصالحهم؛ إمّا 
أن يستقلوا عربة الولاء الحزبي. وإمّا أن يُتركوا في دنيا الاعتدال الخاوية على عروشها. 
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2 تَمَدٌ التوجيهات الأولية التي يتلقاها العضو الجديد حالة في صلب الموضوع. وحتى أواسط 
تسعينيات القرن العشرين. كان النوّاب المنتخبون حديثاً يُدعون إلى توجيهات أولية معدَّة لأعضاء 
الجزييدة كانيينا أجا الأ لكل جوت كوجريا ب الخاضة ومن ذللت الوهة قساف احدرا سكناه 
العمل في اللجان- لم يجلس الديمقزاطيون والجمهوريون جنباً الى جنب قط: وكان لكل منهما 
مداخله ومخارجه الخاصة. وحجرات خاصة لإيداع المعاطف, وجانيه الخاص من الممشى. 


لعل العودة إلى تقديم توجيهات أولية موخّدة للأعضاء الجّدد من الحزبين: تكون من الأفكار 
المبتكرة الإيجابية التي لا تتطلّب تغييرات هيكلية مباشرة في الكابيتول هيل. وقد تُرسل التوجيهات 
الأولية الموخّدة رسالة مهمة إلى المشرّعين المتكشبين خدينا فحواها أنْهم يدخلون الكونقكرس 
الأمريكي. والمطلوب من منهم العمل بوصفهم أمريكيين. لا ديمقراطيين وجمهوريين. 


ومع أن قادة الأحزاب في الوقت الحالي سيستمرون في إعاقة التآخي مع العدو فإنه يجب 
أن يتمسك الأعضاء بحريتهم ومسؤولياتهم بوصفهم قادة. وأن يجدوا سبلا للقيام بذلك. وإذا 
أفلحوا في إيجاد ما يكفي من الحلفاء في جانبي الممشىء فإئهم سيصبحون قادة من نوع مختلف؛ 
قادة تللأعضاء حميعا: 


خلاصة 

لقد أثبتت البحوث في مجال علاقات الجماعات المتباينة أنّ تخفيض المشاعر السلبية 
معام والأخروتيى كاشا يل مز الواهب أيكنا التشجيع على المشاعر الإيجابية تجاه الآخرين. أو: 
طيقناً لمنا قالة كره سكن من نمزل أركا هده بالا مساب إلى ديق ساد 
نزيل جميع الأعشاب الضارة فحسب. بل يتعيّن علينا أن نزرع الزهور أيضاًء. 8) 

فن العابيتول هيل:الأ نزال عاذ الجماعات المتباينت أ التعاوك الإيداعى المختلظ حربياً 
بشأن تحديات تشريعية مهمة. هي الاستثناء. لا القاعدة. وفي الأعوام العشرة التي انقضت منذ 
الخنوة المختلطة حزبياً الخاضة بالكوتفرمس. عوقب الشيوخ الذي شاركوا بوصفهم مستقلين: 
وتحوّلت عشرات القضايا المعفّدة إلى اختبارات تحديد انتماء يمين- يسارء بل إن الدورات 


الانتخابية أدت إلى تخفيض مستويات ثقة الناخبين. 
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شيخ جهة كان واضنحا أن الكورس المد اك الفط غيسر الفاعل والشتديدد الاستفظاب 
الحزبي لن يكون مميتاً لمّنّ يعملون هناك؛ إذ ستبقى الولايات المتحدة حيّة حتى في ظل أكثر 
أنواع المحادثات استنزافاً في الكابيتول هيل. ومن جهة أخرى. ومع مرور السنوات من دون 
تطبيق الأفكار المبتكرة التي أجملناها هناء سيزداد خطر تآكل سير العمليات في الكونقرس 
على الأجل الطويل. وعلى الرغم من عدم وجود مقيامس كمّي موثوق على الإطلاقء فإِنٌ المؤسسة 
أخذت تخسر مكانتها. وتجذب مرشحين من منزلة أدنى. وقد يعمل الكونفرس بحسم على صعيد 
الشؤون الصغيرة: لكنّه غالباً ما يُخفق في الشؤون الكبيرة المهمة. وهولا يحدّد الاتجاه لأمتنا. 
بل يقع. عوضاً عن ذلك. ضحية عواصف الإعلام النارية؛ وتتقاذفه رياح الرأي العام المتبدلة في 
اتجاهات عدة. 


وإجمالاً نقول: إِنّنا وحدنا القادرون على توجيه النظام الذي يعمل فيه قادتناء بحيث يُعنى 
بالقضايا المهمة لا التفاهة. ويحتثٌ على التعاون لا على القسوة, ويُعلي من مراتبهم ولا يُشرذمهم. 
لقد ذرك لنا المُؤسسون هيكلاً ممتازا من أجل متؤلنا المتفهرك» لكثنا وحدنا فقط تستطيع إجراء 
الإصلاحات الضرورية. 


ا 
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الفصل السادس عشر 


الذاكرة الجمعية وفيادة الجماعات المتبايتة 
دراسة حالة إسرائيل 


إايريت كينان 


جامعة حيفا 


الذاكرة الجمعية هي ذاكرة ما مرّت به جماعة من الجماعات بصورة مشتركة. وهي مفهوم 
مستقل عن الذاكرة الفردية. '' إِنّها الماضي الذي عاشته الجماعة وتناقلته وركبته؛ وذلك ضمن 
العلاقة المتشابكة بين معرفتها التاريخية وإطار العمل السياسي الاجتماعي الحالي. والذاكرة 
الجمعية قوة جبارة تعرز تماسك جماعة «نحن». عن طريق تعزيز الأساطير والرموز العرقية في 
المقام الأول؛ لترسم بعدئذ حدوداً فاصلة واضحة بين الجماعة وغيرها. 0 

تكتسي الذاكرة الجمعية أهمية كبرى في أوقات الصراع. وكنّما كان الماضي أكثر إيلاماً. 
كانت الذاكرة الجمعية أشدّ وقعاً على الحاضر؛ لأنها تبعث الماضي إلى الحياة مجدّداً في أوقات 
التهديد. وقد تزداد شدّة هذا التأثير إلى حدّ يتعدّر عنده التمييز بين الماضي والحاضر. وتبقى 
المجتمعات في بعض الأحيان أسيرة شبح الماضي المؤلم: فيؤدي ذلك إلى تعزيز تماسك جماعة 
«نحن,. واندلاع مزيد من الصراعات مع جماعة «الأغيار». 7 ويّعَدٌ تماسك جماعة «نحن». مثلما 


يوضح بيتنسكى وسيمون وفيتزدوف. من الآليات المهمة لقيادة ناجحة. وقد يدفع ذلك القادة 
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إلى تعزيزها على حساب العلاقات مع الجماعات المتباينة. ") وغالباً ما يستخدم القادة الذاكرة 


الجمعية للوصول إلى هذه الغاية على نحو شعوري أو ضمني. 


يركزهذا الفصل على أسلوب القادة في استخدا م تآثير الذاكرة الجمعية في الضراعات 
الجارية والمتواصلة. والذاكرة الجمعية عامل مؤثّْر (مع أنّها ليست العامل الوحيد ) في استجابة 
الجماعات للصراعات,. ولها تأثير هائل في أثناء التهديدات الأمنية المرتبطة بقضايا سياسية 
اجتماعية خطيرة:؛ أو خلال مراحل الحل التي تحمل في طيّاتها إجراء تسويات ما. وضي واقع الأمر, 
يمتطيعم عضن العادة عنيها يتخمتون التعامل مع الذاكرة الجكسية ابكرزائتحيا , الحتاولة دون 
التوصل إلى حل سلميء والتشجيع على أعمال العنف عن طريق تذكير الجماعة بإمكانية تكرار مآسي 
الماضي.ء وهذا ما يفضي إلى إنتاج رموز محمّلة بالمشاعر تعزّز شعبية السياسات المتطرفة. 9) 


وفي الوقت الذي يصور فيه النص ( السيناريو) السابق الاستخدام العادي للذاكرة الجمعية 
مدن فل التنيا نسيين: يموق هذا الفصدل يخود بذائل. إن الهتدف التزكزق لهذا الفصل» ودراسية 
حالة إسرائيل: هو البرهان على أن القادة يمكنهم أيضاً استفلال الذاكرة الجمعية لتحقيق التسوية: 
والتخفيف من حدّة الصراعات مع جماعات «الأغيار». وسأستكشف العوامل التي تؤدي دوراً في 
استخدام من هذا القبيل. ومع أن بحوثاً كثيرة تناولت الذاكرة الجمعية من مناظير متنوعة: فإن 
هذه الإمكانية لم تُستكشف بعد. 

تمتاز الذاكرة الجمعية بطبقات متنوعة. ويرتبط بعضها بحادثة مؤلمة مهيمنة على ماضي 
الجماعات؛ ويرتبط بعضها الآخر بأوقات باهرة من القوة والتجدّد الوطنيء بل إن بعضها يمكن 
تقاسمه مع جماعة «الأغيار». ويبيِّن هذا الفصل كيف يتمكّن القادة من توظيف طبقات الذاكرة 
الجمعية المناسبة بحكمة للتخفيف من حدّة الصراعات. ومن كم فهو يُسهم (الفصل) إسهاماً 
فاعلاً في تغيير الصورة النمطية السائدة؛ بتقديمه بديلاً إيجابياً لاستخدام الذاكرة الجمعية 
السلبي المألوف. 

لقد وقع الاختيار على دراسة حالة إسرائيل؛ لأنّ الذاكرة الجمعية تّسهم إسهاماً فاعلاً في 


حياة إسرائيل وثقافتها. ولا سيما أنّها طرف في صراع متواصل دائر خانيا. ويؤدئ هذ ان المكؤنان 
إلى انتشار استخدام الذاكرة الجمعية وإكسابه أهمية فائقة. " وتَعَدَ حالة إسرائيل: إضافة إلى 
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ذلك. مثالاً فريداً على استخدام السياسيين الذاكرة الجمعية في خدمة برامج متعارضة جذرياً. 
ومن ثم تقدّم مقارنة الأساليب التى يستخد مها القادة أضتحات التوجهات المختلفة. تصورات 
شوكة عن التعلينات والمزايا اللاؤمة لتوظيف الذاككرة للتصالعة: عوضا هين توظيقها اذا جيج 
الصراعات أو ابقاء جذوتها مشتعلة. 


يبدأ الفصل بشرح الأسلوب. ويجري بعد ذلك استكشاف أسلوب القادة في توظيف الذاكرة 
الجمعية؛ بطرح أمثلة من التاريخ الإسرائيلي. يلي ذلك بيان كيف يستخدم القادة الذاكرة الجمعية 
على نحو إستراتيجي لتأجيج الصراع. مع التشديد على تأثير الماضي المؤلم واستخدامه من 
خلال مراجعة سلوك رئيس الوزراء مناحيم بيفن في أثناء حرب لبنان عام 1982م. ثمّ يتناول 
الفصل كيفية استخدام القادة الذاكرة الجمعية على نحو إستراتيجي بهدف تحقيق التسوية, 
مستشهداً بسلوك رئيس الوزراء إاسحاق رابين إبان عملية السلام مع الفلسطينيين في الحقبة 
الممتدة بين عامي 1993م: و 1995م: وبأنشطة القيادات الشعبية من آباء مفجوعين ومحاربين 
قدماء دعموا التسوية التي أتت من بعده. ويتطرّق - هذا الفصل- إلى المزايا والمبادئ التي 
استرشدت بها إستراتيجيات هؤلاء القادة. وأخيراًء ينتهي الفصل بخاتمة وتعميمات. 


الأسلوب 

إن المصدر الأولي لهذا القسم. هو مجموعة كبيرة من المداولات والكلمات التي ألقاها 
قادة سياسيون في الكنيست خلال الأحداث التي نناقشها. 7) وتميط هذه الكلمات والمناقشات 
اللشام عن أعمق المشاعر والمخاوف والآراء الراسخة لدى الجمهور من مختلف جوانب الطيف 
السياسي. لقد نالت جميع المناقشات والكلمات ذات الصلة ما تستحقه من دراسة وتأمّل. ويبرز 
من بين المواد قائد ان كبيران عند نقطتي تحوّل في الصراع الفلسطيني الإسرائيلي. تَمَدٌ مسيرة 
كل منهما نموذجية لإيضاح استخدام الذاكرة الجمعية من قبل القادة, وهذان القائدان هما: 
مناحيم بيغن ( رئيس وزراء إسرائيل بين عامي 1977م و 1983م ) . وإسحاق رابين ( رئيس وزراء 
إسرائيل في الأعوام: 1974م - 1977م.: و 1992م - 1995م). لقد عَدَّ كلاهما الذاكرة الجمعية 
أداة سياسية. واستخدماها بكثرة في حشد الدعم لقيادتهما وتصوراتهما بشأن خيارات إسرائيل 
خلال الأحداث الحاسمة إِبّانَ عهديهما. لذاء يركز هذا الفصل على تحليل سلوكهما وخطاباتهما 
في أثناء تلك الحقب. 
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بدايةً؛ فقد استخدمت كلمات بعضن الأعضاء في الكنيست لتحليل أثر استخدام القادة 
الذاكرة الجمعية في الجمهور والسياسيين الآخرين. ولفهم الصعوبات التي يواجهها هؤلاء القادة 
عندما يحاولون تغيير تصورات الجمهور عن الماضي والحاضرء إضافة إلى استغلال الذاكرة 
الجمعية استغلالاً إيجابياً. وجرت مراجعة الصحف الإسرائيلية البارزة بوصفها مصادر معاصرة؛ 


وذلك لرصد الجو الشعبي, وتعمدير تجاوب الجمهور مع جهود القادة في المقام الأول. )68 


يستند هذا الفصل إلى أمثلة من جانب واحد فقط من جانبي الصراع؛ بهدف التركيز على 
استخدام الذاكرة الجمعية من قادة جماعة «نحن» أنفسهم (لأهداف متعارضة فقط). وللتركيز 
على تجاوب هذه الجماعة مع سلوكهم إزاء جماعة «الأغيان». 


القادة واستخدام الذاكرة الجمعية الاستراتيجي 
للدفع نحو ا لصراع 
تتقاسم الجماعات التي مُنيت بخسائر فادحة «صدمة مختارة». وهذه عبارة وضعها فاميك 
دي. فولكان لوصف الخيار اللاشعوري الذي تتخذه جماعة كبيرة؛ بإضافة التصور الذهني لجيل 
سابق عن حدث مشترك إلى هويتها. ”) والصدمة المختارة حدث شديد مثير لم تَشْفٌ الجماعة 


من آثاره بعد. ويرتبط بأحداث قاسية أخرى. أو حتى بأحداث مؤلمة في ماضي الجماعة. 


لاشك في أنّ المحرقة ( الهولوكوست ) هي الصدمة المختارة في التاريخ اليهودي, التي 
تلقي بظلا لها على مختلف جوانب السيكولوجيا الوطنية. وثُمَدّ من دون جدالء دليلاً على ضرورة 
تأسيس دولة يهودية مستقلة. تدافع عن حياة اليهود وحقوقهم. ”" وتؤكّد أيضاً على مفهوم توحيد 
العدو. وتحديداً الاعتقاد أن الشعب اليهودي ما انفك يواجه الخطر الوجودي ذاته على الرغم من 


تغيّر هوية العدو. "") 


في مقابل خلفية الصورة هذه. ساوى مناحيم بيغن بين التهديد الآتي من الحدود اللبنانية 
في صيف عام 1982م وخطر المحرقة. وفي الخامس من حزيران من العام نفسه. شرح رئيس 
الوزراء لحكومته الأسباب التي تجعل غزو لبنان الخيار الوحيد. بقوله: «البديل الوحيد للحرب هو 
تريبلينكاء. 7" ولم تترك مقارنة من هذا القبيل خياراً آخر سوى العمل العسكري: «الحرب تعني 


الكساكدر: : والتساكن قتى حدادا وأيتامنا» ولكن ممسكر أوسشويدق يديل غير مقيول». و 
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كانت هاتان الملا حظتان سوى غيض من فيضي ملا حظات بيغن الكثيرة التي تعزف على الوتر 
نفسه. لقد قارن إطلاق صواريخ الكاتيوشا على شمال إسرائيل باضطهاد اليهود وأبنائهم من قبل 
يُقبّض عليه وأعمال منظمة التحرير الفلسطينية في الشرق الأوسط في تلك الأيام: «ثمّة مقولة في 


الشرق الأوسط هذه الأيام: ما من يهودي بريء. ويجحب أن يموت اليهود فا 


)14) 


كانت المحرقة مهيمنة على شعور بيغن بشدّة, حتى أنه عَدِّها طوال مسيرته البوصلة التي 
تُرشد إسرائيل إلى الطريق الصحيح. ”'' ولكنّ كلماته في يونيو عام 1982م تجاوزت حتى خطابه 
المعهود؛ إذ أعاد بيغن إحياء الصدمة المختارة لدى الشعب اليهودي. وهي ممارسة يلجأ إليها 
القادة في أوقات التهديدات الأمنية. '' وعندما يستحضر القادة الصدمة المختارة في الحياة 
المعاصرة. فَإِنّهم يونّدون إحساساً بخطر مستمر مباشر مُحدق بالجماعة, يفاقم كثيراً المخاوف 
الوجودية. ومن المعروف أنَّ بعث المخاوف مجدّداً على هذا النحو ممكن عن طريق انهيار الزمن, 
وهو شكل متطرف من الضبابية النموذجية التي توجدها الذاكرة الجمعية في الصلات الشعورية 


واللاشعورية بين صدمة سابقة وتهديد حالي. 7" 


كان بيغن. وهو نفسه أحد الناجين من المحرقة: أسير صوره عن الماضيء التي استخدمها 
في الوقت نفسه لدعم قيادته وقراراته. وكان أحياناً يعتقد أنه يحارب هتلر فعليا: «أشعر أَنّني 
رئيمس وزراء مفوض بقيادة جيثس مقدام يواجه برلين؛ حيث يختبئ هتلر وأتباعه بين المدنيين 
الأبرياء في سرداب عميق تحت الأرض,. 7" كتب بيغن هذه الكلمات في رسالة رسمية موجّهة إلى 
رئيمس الولايات المتحدة الأمريكية بعد شهرين من احتجاج الكاتب الإسرائيلي المشهور عاموس 
أوز على انهيار الزمن هذا تحديداً مذكّراً رئيس الوزراء أنَّ «هتلر ليس مختبئاً في النبطيّة أوصيدا 
أو بيروت, وأنّه مات واحترق». 7" كان ذلك الصوت صوت أقلية في الجمهور الإسرائيلي قاومت 
الاستحضار الوحشي للمحرقة. وحاول أوز إزالة انهيار الزنمن وفضح منصطق بيغن المناورء ولكن 
من دون جدوى. وفي ضوء مقارنات من هذا القبيل؛ لم يعد ثمّة متسع لضبط النفس أو الحلول 
السياسية. وفعلاً . فقد توجّدت أكثرية الجمهور اليهودي الإسرائيلي من مختلف الأطياف السياسية 


020 


خلف قرار رئيس الوزراء القاضى بالرد على التوتر باستخدام القوة العسكرية الجيبارة. 
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وفي واقع الأمرء قد تفدو الذاكرة الجمعية سلاحاً ذا حدّين. فعند الفشل في تأمين إجماع 
بشأن أهداف تَمَدٌ مشروعة ضد جماعة «الأغيار». تفدو الذاكرة الجمعية عامل تقسيم أكثر من 
كونها عاملاً يعزّزْ تماسك جماعة «نحن». ومن المثير للسخرية أنَّ بيغن نفسه وقع ضحية استخدام 
أتباعه الذاكرة الجمعية ضد قرار الانسحاب من صحراء سيناء بموجب بنود اتفاقية السلام مع 
مصرء التي وقّعها بنفسه قبل بضعة أشهر من حرب لبنان عام 1982م. ومع أنَّ المعارضة أتت من 
مجموعة صغيرة متطرفة: فإنّها تحدّت قيادة بيغن على نحو أصابه بالصدمة. 7 ولكنّه استعاد 
دعم أتباعه الكامل بعد بضعة أشهر. ليصبح من جديد سيد الذاكرة الجمعية؛ ويستخدمها في 
تبرير الذهاب إلى الحرب عبر الحدود الشمالية. 


الققادة واستخدام الذاكرة الجمعية إستراتيجيا 
للدفع نحو التسوية 

ترمي التسوية إلى إقامة علاقات سلام طويلة الأجل بين الجماعات التي اشتركت في 
صراعات عنيفة متواصلة. وتُمَدٌ التسوية تتويجاً لاتفاق حيال قضايا اجتماعية سياسية. 7 ولا 
بُدَ من مرحلة تمهيدية؛ قبل أن تسمح المجتمعات لقادتها بالالتزام بأيٌّ اتفاقية من هذا القبيل. 
وهي مرحلة تُسهم في تهيئة المجتمعات لخيار التنازلات من دون السماح لأشباح الماضي المؤلم 
بإعاقة التسوية المحتملة. تؤدي الذاكرة الجمعية في هذه المرحلة التمهيدية دوراً رئيساً. وضي 
ضوء تأثيرها الكبير في إبقاء جذوة الصراعات مشتعلة: أوحتى تأجيجها مثلما أوضحنا آنفاً 
سنبيّن لاحقأ كيف يستطيع القادة استحضار الذاكرة الجمعية لتخدم الهدف المعاكس: وتحشد 
الدعم للتسوية. 


اضطر إسحاق رابين: بعد أن قرَّر التفاوض مع الفلسطينيين على اتفاقية السلام عام 1993م: 
إلى إقناع الجمهور الإسرائيلي بأنّ رسم صورة مغايرة للعدو السابق أمر ممكن. واضطرء إضافة 
إلى ذلكء إلى مواجهة مخاوف إسرائيل الوجودية. التي زاد من حدتها الوجود المخيّم للمحرقة 
في الذاكرة الجمعية الإسرائيلية. وقد لجأ رابين إلى استخدم إستراتيجية ثلاثية الأجزاء: احتواء 
ذكريات المحرقة الرهيبة. والتركيز على الذاكرة الجمعية للصراع بحدٌ ذاته: وإثارة التعاطف مع 
معاناة الأعداء السابقينء ومن ثَمّ إيجاد طبقة من الذاكرة الجمعية يستطيع المجتمعان تقاسمها. 
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وعلى النقيضن من تفسير بيغن للمحرقة:. الذي يقول إِنّها دليل دامغ على ضرورة الفصل 
والاعتماد على تعزيز القوة العسكرية بصورة دائمة, فقد تبنّى رابين وجهة نظر الأمّة الوائقة 
بنفسها التي يمكنها أن تختار توجيه مصيرها إلى مستقبل مسالم آمن: وعَدٌ المحرقة ذكرى مؤلمة 
كان الأخدات العاضرةيها كان رانياق مؤينا بالسيكوتونعيا الوظنية للتخرفةوشبيه التاثر 
بها. ”2 فهو أيضاً يؤمن بأنّ الفلسطينيين اضهدوا اليهود لمجرّد أنّهم يهود. مثلما اضطهدهم 
أعداؤهم السابقون. لكنّ رابين» وعلى النقيض من بيفن: 7 لم يكن أسير الماضي المرعب. 
قاين يضرورة الا يحفيظ الحازيه انظياعا ذاتيا لفكي حكت الححان ” وهذه سمة سائدة في 
التفكير الإسرائيلي. وعلى نحو ما قال رابين أمام الكنيست: ٠‏ إنّ قرار تحرير أنفسنا من إحساس 
الانعزال الذي سيطر علينا زهاء نصف قرن تقريباً عائد إلينا نحن». © 


ركز رابين في أكثر خطاباته ما بين عامي 1993م: و1995م على أحدث طبقة من الذاكرة 
الجمعية الإسرائيلية: ذاكرة التجدّد الوطني والصراع مع الفلسطينيين الذي كان جزءا رئيساً من 
تازيت إبتزاقفل مكة تاها :وعتح التفمصن شرح ذ اكرة التسرمة الفحيظة ادك رادو لعتمطاذا 
على هذا الجزء من التاريخ. من التركيز على نفقات الحرب. وعلى حرية اتخاذ القرار بإنهائها 
أبهسا : وزيأة ةط كلق اهمد أتاء له اعتصار الام السترئ يضفت موطيوعا ركسا عن الذاكرة 
الجمعية بزيادة التعاطف مع الآلام المماثلة التي يعانيها الفلسطينيون: وبإرساء أساس لتطلعات 
مشتركة في إنهاء المأساة. ومن تم الصراع. 


أظهرت الدراسات المتعلّقة بالمناطق التي اندلعت فيها الحروب. أنّ التعاطف مهم وعظيم 
الأنذرفي عملية التسوية؛ ؛ نظراً إلى ما يت يتمتع به من قدرة على رسم صورة مألوفة أقل تهديداً للعدو 
السابق. 9 وكان التشجيع على مشاعر من هذا القبيل تجاه الفلسطينيين صعباً - إلى حدّ كبير- 
على شخصص قضى معظم سني عمره في محاربتهم. ولم يُظهر قطّ تعاطفاً معهم: ولا سيما ضفي 
أثناء الانتفاضة الأولى (1987م- 1990م). ولكنّ رابين كان معروضاً بحساسيته الشديدة تجاه 
فقدان الجنود ومعاناتهم مهما كانوا. ولعلٌ هذه الحساسية عزَّزت استحضاره الفريد للذاكرة 
الجمعية؛ الذي عبِّر عنه أول مرّة قبل خمسة وعشرين عاماً في ذروة مجده إِبّان توليه منصب 
رئيمس أركان الجيش الإسرائيلي المنتصر في حرب حزيران عام 1967م. غفي خطاب النصر. 
وجد رابين أن زيادة التعاطف مع معاناة العدو ضرورية إلى جانب الشعور بالآلام التي قاساها 
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جلوده: «لم يشاهد الرجال على الجيهات عظمة النصر بأعينهم المجردة فحسب. بل شاهدوا 
نفقاته الباهظة؛ ورأوا بأم أعينهم رفاقهم يسقطون بجانبهم مضرجين بالدماء أيضاً. وأنا أعرف 
أن الثمن الباهظ الذي دفعه العدو قد أثار مشاعر كثير من رجالنا». 7 كانت هذه الكلمات كلمات 


شجاعة بصورة استشائية. فى وقت كانت فيه إسرائيل لا تزال فى حالة حداد على قتلاها. 


وبوضهعاء, تور الجماعات الستحاربة أنواما منفصلة متضازية من الذاكرة حيال 
الصراع. وتنكر قصة العدو التاريخية؛ وقد يفضي ذلك إلى نشوب مزيد من الصراعات. 9" لذاء 
كانيك محاولة رامين ايعاد حلقة مكرك ةيخ عله من الذاكرة الحسة عاذ اسشياقا +0 سر 
الصورة النمطية لجماعة «الأغيار» بوصفها كنذا مها واظب رابين على تقديم وجهة نظره 
التي تتحدث عن الألم المشترك. حتى عندما تحدّث عن أقدس قيم الشجاعة الإسرائيلية ومُثلهاء 
وحتى في أحلك ظروف الصراع. وفي الذكرى العشرين لحرب أكتوبر عام 1973م؛ أكثر الحروب 
إيلاماً وبطولة في تاريخ إسرائيل؛ تجنَّب رابين الخطاب المألوف عن البطولة والتضحية بالنفس, 
متك د كعوفت] قنرق لمان هلد عير تمعد ووية العو النشكرية وامكانية صخ الحلو المياسيف 
وهي دروس اعتقد أن إسرائيل وأعداءها قد تعلّموها. ”7 بعد ذلك. وفي خضم الهجمات الإرهابية 
الضخمة ضد الإسرائيليين عام 1994م. والاتهامات المتصاعدة الموجّهة إليه بوصفه مسؤولاً 
مسؤولية مباشرة عن موت عشرات الإسرائيليين» وعن تدهور الأوضاع الأمنية منذ توقيع اتفاقيات 
أوسلو؛ واصل رابين حديثه عن ألم الفلسطينيين ومعاناتهم التي تعادل معاناة الإسرائيليين. 
ولم يتردّد في ذكر آلام الفلسطينيين وحياتهم الشاقة تحت نير الحكم الإسرائيلي. 2 
جميع أشباح الصدمة اليهودية المختارة المخيفة؛ التي استحضرها خصومه بكثرة. 9 وحفلت 
الصحافة الإسرائيلية عام 1994م: و1995م ببيانات من سياسيين يهدفون إلى إحباط التسوية 
مع الفلسطينيين وتحدي فيادة رابين. فقد واظيوا على تصوير الاتفاقيات على نحو يوحي بأنّها 
ستّفضي إلى محرقة جديدة: ونعتوا رابين نفسه بالشيطان النازي. وأطلقوا أيضاً اسم «حدود 
أوسشويتز» بصورة منهجية على حدود إسرائيل المقترحة بموجحب اتفاقيات أوسلو. فقائلين: «إنّ 


رابين كان يدفع إسرائيل نحوهاء. 2" ولم تشهد اعتراكيل مل ريض بمثل هذه الشدّة يلوّح مهدّداً 
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بذاكرة المحرقة بوصفه سلاحاً مدمّراً. وفي النهاية؛ أوجدت هذه الدوافع تبريراً أخلاقياً لاغتيال 
وتتسن الدؤؤراء: 7 يُثبت هذا التطور قوة الذاكرة الجمعية الهائلة في إثارة المخاوف ومشاعر 
النقمة والكراهية: وغالباً ما يكون العادة أصخاب" البحاكنات الننطفية فى وضع لا يُحسدون علية 
قط عندما يتنافسون مع رموز عاطفية. 9 ونا من دون أن ننس القادة الذين يحاولون استخدام 
الذاكرة الجمعية لتحقيق الهدف المضاد. وتعبئة الدعم لترك الماضي المؤلم خلفهم, والعمل من 
أجل التسوية. 

لكن إرث رابين لم يُدفن معه؛ إذ دعمت الأكثرية الشعبية عملية السلام؛ وقبلت التسوية على 
صعيد الأراضي بعد لأي. لقد اغتيل رابين على يدي متشدّد. لكنّ محاولات إيقاف عملية السلام 
باستحضار ذكرى المحرقة مُنيت بالفشل. ولا يثبت هذا عظمة قيادة رئيس الوزراء رابين فحسب, 


بل قدرة إستراتيجيته على الاستمرار نضا 


إضافة إلى ذلك. أسّس الإسرائيليون والفلسطينيون في الأعوام الأخيرة مجموعات تهدف 
إلى تقاسم الذاكرة الجمعية للألم والفاجعة, واستخدامها من أجل تحقيق التسوية. وأسّس 
الآباء الذين فقدوا أبناءهم من الطرفين منتدى العائلات الثكلى الداعم للسلام والمصالحة 
والتسامح. 7 وأسمس المحاربون القدماء الفلسطينيون والإسرائيليون حركة «مقاتلون من أجل 
السلام»؛ وهي حركة تسعى لإيقاف دائرة العنف عن طريق رفع وعي المجتمعين بآمال المجتمع 
الآخر ومخاوفه ومعاناته. 9" حيث تزعم كلمن المجموعتين أداء دور في قيادة الجماعات 
المتباينة. وهما تتوليان مهمة نشر أفكار شبيهة بأفكار رئيس الوزراء رابين. لكنّهما تتقدَّ مان 
عليها خطوة إضافية؛ إذ تصنعان من صدمات الماضي وآلامه؛ التي سبّبها كل طرف للآخر. 
رافعة لإنشاء خط انطلاق جديد للعلاقة بين الجماعتين المتصارعتين. وزيادة على ذلك تتعامل 
المجموعتان مع صدمات الماضي بوصفها مزايا مؤثّرة بمافيه الكفاية لتصبح عنصراً إضافياً 
من الهوية المشتركة مع جماعة «الأغيار». ويساعد الاتكاء على صدمات الماضي في بناء هوية 
عليا جامعة لضحايا الصراع: وهي هوية شاملة تضاف إلى الهويات المنفصلة: وحتى المتعارضة. 
للجماعتين مثلما هو حال الإسرائيليين والفلسطينيين. 

يُمَدّ التعاطف موضوعاً رئيساً في استخدام الذاكرة الجمعية على نحو إيجابي. وقد يضفي 


الأنم المشترك على الآخر وجهاً مألوفاً جديراً بالتعاطف, ثم يفيّر أنماط الموقف الشخصي 
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الأساستة المتناةقة بين أعضماء الحنافين ولاه بين المعصود 07 ولا تش هانان 
المجموعتان إلى مجرّد الحدّ من استخدام الأحداث المؤلمة في مفاقمة الصراع فحسب. بل 
تسعيان أيضاً إلى تحويلها إلى رمز فاعل قد يُضي إلى التسوية؛ عوضاً عن كونها قصة تهديد 
وانتقام. حيث تشبه وجهة النظر هذه نظرية بيتنسكي عن محبّة الآخر (2ذانطم3110)؛ أي إيجاد 
المواقف الإيجابية تجاه الآخر. 7 ويرى بيتنسكي أنَّ تخفيض منسوب الكراهية أو إيجاد التسامح 
ليمس كافياً لمنع تدهور علاقات الجماعات المتباينة في أثناء أزمة ما.ء وأنّه يجب التشجيع على 
محبّة الآخر بصورة مستقلة؛ وذلك لتخفيض منس وب الكراهية؛ والتشجيع على علا قات إيجابية 
بين الجماعات المتباينة في الوقت نفسه. ختاماً. يُظهر بروز الجماعات الإسرائيلية الفلسطينية 
أناسشحكت] د الذاكرة الحبعة لين كرا عل القها وه السناسيصة الريية سعط يل ان المادة 
الشعبيين العاديين قادرون على القيام بذلك أيضاً. حيث يؤدي استخدامهم الإيجابي للذاكرة 


الجمعية دور أداة قيادية قادرة على تحرير المجتمعات من عيودية العداوة المتبادلة. 


خلاصة 

يُظهر هذا الفصل إمكانية استخدام الذاكرة الجمعية في تحقيق التسوية على الرغم من 
ندرة حدوث ذلكء ويّقدِّم المزايا الرئيسة لهذا الاستخدام. 

إِنْ الذاكرة الجمعية, ولا سيما الطبقة التي ترتبط بماض مؤلم. مصدر فاعل في متناول 
اليد لتعزيز التماسسك الاجتماعي والقيادة. وهي ( الذاكرة الجمعية) فاعلة على نحو خاص 
لدى الجماعات المنخرطة في صراعات متواصلة؛ لأن”الرموز التي ثنتجها مرتبطة لكوت 
والكراهية الذي تعيشه هذه الجماعات. لذاء يستحضر القادة الذاكرة الجمعية على نحو يُسهم في 
تأجيج الصراع مع جماعة «الأغيار» في أكثر الأحيان. ٠‏ 

لكنّ هذه الدراسة تُظهر وجود بديل يق فى استهصصاز الذاكرة الجمعية خدمة للتسوية. 
وهذا البديل أكثر صعوية. ويُرجّح أنه سيضع القادة في مواجهة معارضة عنيفة وقوية من جمهور 
غارق في ماضيه المؤلم. 

أمنا:النيفة المركزية ف اسمحداء الذاكرة الشممية ابجابياً كن ف مراعاة طبقاف 
الذاكرة المختلفة, والتركيز على طبقة الصراع نفسه.ء مع إبقاء الألم الذي سيّبته صدمة الجماعة 
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المختارة منفصلاً عن الأحداث الحالية. وفي هذه الطبقة من الصراع؛ يجري التركيز على نفقات 
الحرب التى يتكيّدها الطرفان يوصفها جزء ا نكن تسا ميمه حباغة الأقيان»: ويسمح بالتعاطف 
مع آلامها. ومن شأن الحزن المشترك هذا أن يعزّز التطلعات المشتركة بهدف إنهاء الحروب. 


أضف إلى ذلك أنْ هذه الطبقة المشتركة قد تُسهّل القيام بخطوة جريئة: تتمثّل في 
الأعقماك طلق مدنت الماضى توضهها أشَايا لإتشناء مون مفشركة تصحايا الطتراع: عوضا عر 
استخدامها في إثارة القلق والفصل. وهي هوية عليا جامعة تشمل هويتي الجماعتين المنفصلتين. 
وتحول هذه العملية نتائج العنف الدموية التي أنزلها كل مجتمع بالمجتمع الآخر. إلى خط انطلاق 
جديد لعلاقة تتسم بالتعاطف والتفهُم بين جماعة «نحن» وجماعة «الأغيار. 


ووفقنا لها بق :فقي الشنات الفبيكة فئدراتنه الخانة الانرافيية مس يكن جور 
الذاكرة الجمعية لتحقيق أهداف سلمية بوساطة قيادة الجماعات المتياينة لوس عات ا خرن 
ومادامت هذه الرؤية لاستخدام الذاكرة الجمعية بصورة إيجابية قد ولدت بالرغم من وطأة 
الصدمة اليهودية المختارة التي اتسمت بشدتها وطفيانهاء وعلى الرغم من الألم الشديد 
النتواضسل: الذي تزه كن بن اتكستسين بالأخو هذ و سيد وبالقتةبإنكانية ابتتحداه الذاكرة 
الجمعية في خدمة السلام. 
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ملحوظة من الكاتب: يتقدّم الكاتب بالشكر إلى تود بيتنسكيء وإلى ثلاثة مراجعين مُغْفلين على 
اقتراحاتهم وتوصياتهم البناءة والمفيدة: وإلى يالي حشاش على المساعدة البحثية الممتازة. 
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الفصل السابع عشر 


قيادة معتقدات متباينة 
التقريب بين الجماعات الديئية 


إيبوباتل 
إنترفيث يوث كور 
أبريل كونز 
إنترفيث يوث كور 
نواه سيلفرمان 


إنترفيث يوث كور 


تغدو القيادة الفاعلة التي تشجّع على إقامة علاقات إيجابية بين الجماعات المتباينة 
حاجة ملحة. لا سيّما حين تعرّف الجماعات نفسها وفقاً لخطوط دينية. ويشهد التاريخ الإنساني 
والأسددات المماضيرة على عنق الصسراع بين الجماغاة"الدينية المقشمة وعم لهويات دينية؛ 
وذلك نظراً إلى طبيعة الحافز الديني. '') ولكنّ التاريخ الحديث يُثبت أيضاً أنّ الحافز الديني 
هومصدرهائل لتحسين ديناميات الجماعات المتباينة ومعالجة الأمراض الاجتماعية. وتواجه 
الإتسافنة سؤالاً مهما ف ححفية مل التدشن الستزايد: والأقصان المتكزر المكتده يق آناش وتتسون 


اتن خلتيات متدوفة, فيل 7 5900 نا بعصر صراع الحضارات, أم أَنّنا سنجد سّبّلاً للعيش 
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محاضرة نوبل 1964؟ 


هناتكمن مشكلة البشرية الكبيرة الجديدة. لقد ووكتا متؤلاً كبيوأ «منزلاً عالميا عظيما ينبقي 

أن نعيشى فيه معأ( سود ا وبيضاً. شرقيين وغربيين: مسيحيين ويهوداً. كاتوليكين وبروتستانتين. 

مسلمين وهندوس). بوصفنا عائلة منقسمة الى حدٌ كبير على صعيد الأفكار والثقافة والاهتمامات. 

ولمًا كان أحدنا لا يمكنه قط العيش من دون الآخر؛ فإنه ينبغي أن نتعلم. ركه بلدره ليق 

معأفي هذا العالّم الرحب. 13 

سنستكشف في هذا الفصل دور القيادة في تحديد مستقبلناء وإن كان سيّقهر على أيدي 
مَنَّ يُقسّمون ويدمّرون على أسامس الاختلاف الدينيء أم أنه سيُبنى على أيدي الذين سيُحدثون 
توازناً من التعاون والاحترام المتبادلين. ونبدأ أولاً بتتصنيف هذا الخيار من زاوية ما نسميه خط 
المعتقد. ومن ثَّمّ نستخدم ذلك الانقسام الثنائي للتعبير بوضوح عن رؤية وإطار عمل لعلاقات 
إيجابية بين معتقدات متباينة ندعوها التعددية. ونخوض بعد ذلك في المزايا المشتركة بين 
إطار عملنا هذا ومنهجيات نظرية مختلفة تناولت قيادة الجماعات المتباينة. مستشهدين بعمل 
جيسيكا ستيرن عن دور القادة المركزي في الحركات الشمولية الدينية: وإمكانية أن يؤدوا أيضاً 
ذوراً حاسسا في بناء التمتدية الدينية: وف نهاية المطاف: واعتماداً على مجمل خبرتنا الك 
تكن ها ء عشوين عام شر العمل تطليج ره شركة معت قداث مقنائتة #ووناطة متكلسنا :ار فيه 
يوث كور (00186 طاناملآ ط)انه:16م1 ) ؛ فَإِنّنا نحدّد كفايات ثلاث. نعتقد أنْها تصنع قادة نااجحين 


لشياب من ذوى المعتقدات الدينية المتباينة. 


خط المعتقد : الشموليون والتعدديون 
هيمن العنف الديني في سائر أرجاء العالّم على أخبار الأعوام الأولى من القرن الحادي 
والعشرين: المسيحيون الأرثوذوكس والمسلمون في يوغوسلافيا السابقة؛ اليهود والمسلمون في 
إسرائيل والأراضي الفلسطينية؛ الهندوس والمسلمون في الهند وباكستان؛ الهندوس والبوذيون 
في سريلانكا؛ المسيحيون والمسلمون في نيجيريا؛ وتطول اللائحة. واجتاحت الصحف ونشرات 
الأخبار وأكشر الكتب مبيعاً في الغرب موجة حديثة من المشاعر المعادية للأديان بوصفها ردّة 


فعل على هذه الظاهرة.تقول: «إن الدين يسمّم كل شيء». 7 وهذه التركيبة خطيرة بوضوح؛ لأنها 
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تَحْدَ من فهم الأجيال الناشئة للهوية الدينية. وتضعهم أمام خيارين اثنين: نبذ الهوية الدينية: أو 
التمسك بهاء ليجدوأ أنفسهم حتما فى صبراع مع الدّين 'يمنتقون تعتقدا مغايرا. 

إنْ استجابة الشباب لهذا الخيار الزائف تحمل في طياتها تبعات هائلة. لسبب واحد؛ 
فالشبابء في أغلب الأحيان: هم الذين يخوضون المعارك. ويٌقتلون ويُقتلون في الصراعات الدينية 
ف العالم::ويقشروهد| جركا أن اكز متينات المقاظق حماسيه في العالم على الضعيد الدين: 
هي مجتمعات شابة على نحو مذهل؛ إذ لم يبلغ نحو 75 96 من سكان الهندء الذين يربو عددهم 
على المليار نسمة. الخامسة والعشرين بعدٌ؛ وتقل أعمار 85 0؟ من سكان الأراضي الفلسطينية عن 
كلاكة وعلاين هاما وميلة فتوسط أعمار سكاق الفراق تسغة عكر هاما وتصنما وس ذلك كان 
حفز هؤلاء الشياب إلى وضع همومهم الشبابية جانباً وارتداء الأحزمة الناسفة: يحتاج إلى قوى 
إضافية. ويقتصر تركيز المتدينين المتطرفين على تجنيد الشباب؛ لأنهم يرون فيهم ناراً يمكن 
إذكاؤها وتحويلها إلى جرائم جماعية. ”' وتضع هذه الظواهر المترابطة الشباب أمام مفترق 
طرق لأحد التحديات المركزية التي تواجهنا في العصر الحالي. 


كتب المفكّر والكاتب الإفريقي الأمريكي دبليوإي بي دو بويس قبل قرن مضى. قائلاً: :إن 
مشكلة القرن العشرين هي مشكلة خط اللون». ”) وإِنّه لمن المخجل أن خط اللون لا يزال موجوداً. 
ومع ذلك: فقد ظهرت في مطلع القرن الحادي والعشرين الهوية الدينية: وهي أيضاً شديدة البروز 
ومسببة للخلاف. بصفتها تحدّياً جديداً. أي خط فصل جديداً. صاغ مسبقاً؛ وسيبقى: يصوغ 
العلاقات الإنسانية؛ وربّما يهيمن على القرن القادم. 

ومع ذلكء لا نعتقد أنّ خط المعتقد يقسم الناس الذين ينتمون إلى هويات دينية مختلفة: 
اليهودي عن الوثنيء والمسلم عن الهندوسي.ء والكاثوليكي عن البروتيستانتي. أو العلماني عن 
المتدين. في الواقع: يكمن التقسيم الأككن منووز اعنالتعزديي المسسينين الديو وهزت 
جاه ين إلى ونا جبوزسن الاجشراع والضارة ين الحباعنات اشح قعل تعبات تباي 
والشموليين المتدينين الذين يسعون - من دون هوادة- إلى تدمير من يعتنقون معتقداً مختلفاً. 

الشموليون المتدينون هم الذين يعتقدون: (أ) أنْ طريقة حياتهم وعقيدتهم وانتماءهم هي 
الطريقة الشرعية الوحيدة في العالم, و (ب) يسعون إلى إدانة كلّ مَنّ يخالفهم وكرهه وقتله؛ أو 


0 اجتيار الحد الفشاصل 
تحويله إلى معتقدهم. وينطوي التعريف بشقيه:ء المعتقد والعملء على المقدار ذاته من الأهمية؛ 
فلا يؤسس أحدهما شمولية من دون الآخر. ومن تَمْ. فليست النظرية الدينية أو السياسية وحدها 
فى فنا يفي و مولي أسامنه بن لأدن: أو اتاد مثير كإهحان: أوايريك زودولتمقاة انما 
استعدادهم للتعامل بعنف - وغالباً بعدائية- مع الذين لا ينسجمون مع رؤيتهم الكونية. 

وفي واقع الأمرء يمكننا أن نستمد إدراكنا المفاهيمي للتعدّدية الدينية من الأعمال الرائدة 
للفيلس وف في العلوم السياسية مايكل والزرء ومن أعمال ديانا إيك الباحثة في هارفارد ومؤسّسة 
مشروع التعدّدية. ويرى والزر أن التحدي الذي يواجهه المجتمع المتنوّع يكمن في تقبّل اختلافاته 
بمحبة والحفاظ على حياة مشتركة معاً. 7 وتقول إيك: إِنَّ التعدّدية ليست مجرّد أناس من مشارب 
مختلفة يعيشون في أحياء متجاورة. بل تتخطى ذلك إلى المشاركة المفعمة بالحيوية مع التنوع, 
عن طريق «السعي النشط للتفهّم عبر خطوط الاختلاف». ولا ينبغي لسعي من هذا القبيل أن يؤدي 
إلى الاعتقاد أن الأمور المختلفة صحيحة وحقة بالنسبة إلى أشخاص مختلفين وفي أوقات مختلفة. 
بل تقبّل وجهة النظر الذاتية تجاه الآخرين». الذي يستدعي منّا التمسك «بأعمق اختلافاتنا... 


بوساطة علاقة بالآخرء لا بمعزل عنه. #) 


ندرك من إيك ووالزر أن التعدّدية هي شكل من أشكال التعاون الاستباقي الذي يؤكٌد هوية 
الجماعات المكوّنة للمجتمع؛ مع تأكيده على أنّ ازدهار كلّ من هذه المكوّنات يعتمد على ازدهار 
المجمل. وبذلك؛ يمكن افتراض أنّ التعدّدية تتألف من مكونات ثلاثة. هي: 

1. احترام الهويات (الدينية وغيرها) للجماعات المختلفة. 

2 العلاقات الإيجابية بين المجتمعات كلها. 

3. علاقات الشراكة الفاعلة التي تُعَزّزْ المصلحة المشتركة لسائر الجماعات. 


يشترك إطار عمل التعدّدية هذا مع ميادئ دراسة العلاقات الإيجابية بين الجماعات 
المتباينة في كثير من المزايا. ويعتمد بناء التعدّدية في أبسط أشكالها على تشجيع الاتصال 
بين جماعات» نحن» وجماعات «الأغيار». ومع ذلك. وكما يشير بيتنسكي وسيمون: فقد «لاحظ 
الباحثون منذ زمن بعيد أنّ مجرد الاتصال غير كاف لتحسين العلاقات بين الجماعات». "ا 


ومن الأهمية بمكان أن يرتكز الاتصال على مفهومين اثنين يسموان على جماعات «نحن» وعلى 
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جماعات «الأغيار». هما: أهداف المصلحة المشتركة ( المكوّن الثالث المذكور أعلاه)؛ واحترام 
الهوية ( المكوّن الأول). 

تَعَدٌ دراسة «كهف اللصوص» المشهورة؛ التي أجراها شريف وآخرون عام 1961م من 
الأمثلة التي تبيِّن قدرة أهداف المصلحة المشتركة على بناء علاقات إيجابية بين الجماعات 
الفرعية التي ساد بينها توتر سابقاًء وهذا ما يؤدي إلى هوية عليا جامعة. وفي هذه الحالة؛ قاد 
الباحثون مجموعتين من الفتيان في مجموعة من الأنشطة المصمّمة لزرع بذور الصراع. بجعل 
المجموعتين تتنافسان على موارد شحيحة. وقد حاول الباحثون بعد ذلك تخفيف التوتر باستخدام 
مجموعة من الأنشطة التي تعزّز المصلحة المشتركة؛ كالمشاركة الجماعية في سحب عربة من 
خندق. ليجدوا أن «حدّة الصراع انخفضت عندما اضطرت المجموعتان إلى تحقيق هدف يتطلّب 
منهما العمل معاً (أي هدف أعلى). لقد قرّبت الأهداف العليا الجامعة بين جماعة «نحن» وجماعة 





«الأغيار». وساعدت أعضاء الجماعة على إعادة تصنيف هويات مجموعتهم إلى هوية [عليا]». 9') 


ومع أنَّ دراسة «متنزه كهف اللصوص أو تمديد نظرية الصراع الواقعية» تُثبت فاعلية 
استخدام أهداف المصلحة المشتركة العليا لتحسين العلاقات. فإِنّْ استخدام نموذج التعدّدية 
الذي نعرضه في هذا الفصل لا يسعى إلى إعادة تصنيف كاملة؛ تُعرّف عادة بالاستيعاب: لهويات 
الجماعات الفرعية (مثل: البوذية. والمسيحية, والهندوسية) إلى الهوية «التعدّدية» العليا 
الجامعة. وتختلف التعدّدية عن الاستيعاب؛ لأنّ التعرّدية تتطلب احترام هويات الجماعات الفرعية 
( المكوّن الأول) . ومن ثم فهي أشبه بنموذج التمايز الثنائي بين الجماعات. الذي عرّفه هيوستون 


وبراون» وشرحه بيتنسكي وسيمون. 


يُْمَدَ نموذج التمايز الثنائي بين الجماعات مشالاً على العلاقات الإيجابية بينها؛ يمكن بوساطته 
تعزيز الهوية العليا الجامعة مع الحفاظ على الهويات المميئّزة للجماعات الفرعية. ويدعو [أهذ!أ 
النموذج إلى احترام هويات الجماعات الفرعية المحتواة ضمن هوية عليا جاممة؛ بالمقدار 
نفسه الذي تُحترم فيه الهوية العليا الجامعة؛ بهدف التشجيع على ,إقامة علاقات إيجابية بين 
الجماعات... ووفق ا للنموذج. يمثل الاعتراف بكل من الصلة بين الجماعات ( الى هوية الجماعة 
العليا الجامعة) والاختلاف ( أي هويات الجماعات الفرعية) الإستراتيجية الفضلى لإحداث تغيير 


5 55 3 ا )001 
هي الموفف و السلوك: يجري تعميمه في اوضاءع اخرى. 
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وهوضحا لفن التقجن على هؤية وقةدنة ويا ظاغية كر عقتو هويات الجماغات الفرعية: 
يسعى نموذج التعدّدية الذي نشرحه هنا إلى ربط الخصائص المميّزة لهوية جماعة فرعية بيناء 


علاقات إيجابية والتزام بالمصلحة المشتركة. ومن ثم بالهوية «التعدّدية» العليا الجامعة. 


كفايات القيادة الفاعلة في الأديان 

يتطلب تطبيق هذا النموذج قادة يتحلّون بكفايات خاصة. وتؤكّد جيسيكا ستيرن في دراستها 
المهمة عن الشمولية الدينية: التي مؤلها مركز القيادة العامة في هارفارد (عتاطدط 101 تعغمءع0 
لتةنتنة]1 ]2 منط1:6306:5 ) . أنّ القيادة ركيزة أساسية في بناء الحركات الشمولية. وتشير ستيرن 
في نهاية فصل حمل عنوان «القادة وكوادرهم,» في كتابها «إرهاب باسم اللَّه» إلى أنّ «الحروب 
المقدس ةلا تندلع إلا عندما يشعر عدد كبير من الشباب بالذل والحرمان؛ وعندما يطفو على 
السطح قادة يُحسنون استغلال هذه المشاعر؛ وعندما ترغب فئّة في المجتمع: لسبب أو لآخر. في 
تمويلهم». وي إذا كان قمع الشياب يديا أو متخيلاً؛ إذ «بمقدور قائد إرهابي بارع 
تعميق أو استفلال مشاعر الخيانة والرغبة في الانتقام» في الحالات جميعها. 2') 


وفي حديث شخصي مع أحد كتّاب هذا الفصل. أشارت ستيرن إلى أن القيادة الناجحة هي 
ركيكة ة أسامية فى بتاء السركعاف'اتررينية اتشبولية الفاعلة :وهى قادره أيضا عل حفر السمرفات 
إلى التعدّدية الدينية. 7" لذاء سنخصّص بقية هذه الفصل لمناقشة الكفايات الرئيسة التي يجب 


أن يتحلى بها القائد الذي يرغب في بناء حركة؛ وتوجيهها نحو الجانب التعدّدي من خط المعتقد. 


القدرة على صياغة رؤية مقنعة للتعددية الدينية 
وجدت ستيرن «أنّ المتغيّرات نفسها (سياسية:, أو دينية, أو اجتماعية: أو كل ما سبق). التي 
يبدو أنها جعلت شخصا ما أن يصبح إرهابياً. قادرة على جعل شخص آخر أن يصبح قديسا». 8 
وما يصنع الفرقء في أغلب الأحيان: هو أسلوب القادة في تأطير الوضع؛ إذ «قد يقتنع الشياب 
بآن أداء الأدوان الى قدا يطؤلية أن يصبحوا قط كساة القلب لخدمة أفكار سيئة مُغلّفة على نحو 


: (16) 
معر .» 


ومن الأمثلة الجوهرية على مثل هذه الرؤىء البيان الذي أرسله ابن لادن إلى قناة الجزيرة 
عام 1م . ويروي فيه قصة فتى يكتشف أنّ حيواناً (الولايات المتحدة الأمريكية) يعيق مسار 
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رجل دين ( العالم الإسلامي). ويقوم الفتى بذبح الحيوانء الأمر الذي يعلق عليه رجل الدين قائلاً : 


لقد أنار الله شلب هذ! الفتى بنور الإيمان. فراح يقدّم الأضاحيّ في سبيل «لا .اله الا الله». إنْها قصة 

فريدة وقيّمة ينتظر الشباب المسلمون أن يقصها عليهم دعاتهم. لتبيّن للشباب أنّ [الخاطفين في 

9 أناس تخلوا عن كل شيء في سبيل «لا .اله إلا الل 17) 

: 

يتبع ابن لادن قصته هذه بأخرى تروي كيف قام عمٌّ الرسول - عليه السلام - حمزة بن 
عبد المطلب - رضي الله عنه- بقتل رجل ظالم. ويسبغ ابن لادن بهذه الطريقة الشرعية على 
هذا العمل. ويربطه بشخصية تاريخية عاشت في عهد الرسول - عليه السلام- يَعْدّها المسلمون 
شخصية بطولية؛ ويزعم أنْ بطولة هذا الرجل تنبع من عنفه. ويقول ابن لادن عن حمزة: «لقد 


حدّق نصرا عظيما. ورفعه اللّه إلى مرتبة سيد الشهداء». 9) 


يُعَدٌّ استخدام ابن لادن سرد القتصصل من العوامل التي تجعل رؤيته فائقة البراعة 
والإغراء. لقد درس ستانلي هاورواس وغيره من علماء اللاهوت الجانب القصصي للهوية الدينية 
بإسهاب, ورأوا أنْ سرد القصص هو أمر جوهري للفهم الذاتي؛ الفردي. والشعبي: «وليست 
القصصص شروحاً بديلة يمكننا أن نأمل يوماً ما بإيجاد ما يفوقها بساطة وصراحة. على العكس 
تماماً؛ فالقصصص ضرورية كي ندرك جوانب وجودنا التي لا تقدّم شرحاً أوفى؛ أي, اللّه والعالم 
والذات». ”!) ووفقاً لدان بي ميك أدامزء وهو بروفيسور في علم النفس بجامعة نورث ويسترن. فَإِنٌ 
« القصصى توجّه السلوك في كل لحظة, ولا تؤطر كيفية رؤيتنا للماضي فحسب., بل نظرتنا إلى 
أشبيك] هئ الستفيل ايها 7 ويقيوهة ١‏ البعة إلى أن السعل سيتحن تصنووةطبيعية تهبن 
البناء القصصي. 


ونظراً إلى الصلة الوثيقة التي تربط بين السرد القصصي وتشكيل الهوية:؛ يغدو تأليف 
قصصن عن العنف الديني:ضرورياء إذا أراد المرء إنشاء هوية وخطط المقاكل الديثي: فقد 
استخدم ابن لادن في النصن السابق السرد القصصي المجازي والقصصى الدينية؛ من أجل 
صياغة رؤية للعنف الديني. ونقل فكرته إلى المسلمين الشباب على نحو مثيرء قائلاً لهم ما فحواه: 
«كي تربط قصتك بأمانة ربطأ وثيقاً بقصة الإسلام: عليك أن تمارس العنف ضد الظالمين: وأن 
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تقف في وجههم». وعلى نحو مشابه؛ فَإنْ إنشاء قصص عن التعدّدية الدينية هو أمر جوهري 
لإنشاء هوية وخطط شخص تعدّدي. لذاء يجب أن يكون قادة المعتقدات المتياينة رواة قصص 
عن التعدّدية: وأن يحيطوا بالوضع الحالي المحلي؛ لأنه يستدعي بناء تعدّدية. ويّلهم الآخرين 
لتولي القيادة. لقد سعينا للقيام بذلك في سياق هذا الفصل عن طريق تصور قضية خط 


المعتقدوالإحاطة بها. وسرد قصة !إمكانية التعدّدية الدينية. 


الالمام بالقصص الدينية التي تتحدث عن التعددية 
تريظقضه ذلك المجتمع برؤية التعذدية. ويج علية أيضا أن يغرف الجواني الناكدة فى تعاليد 
هويات الجماعات الفرعية: التي تسمح لأعضائها بالانتساب إلى هوية عليا جامعة؛ من دون التقليل 
من أهمية هويتهم الفرعية. وكلما برع القادة في نسج قصة التعدّدية من خيوط قصص التقاليد 
المميّزة. كان سهلا على الأتباع تصور الهوية التعدّدية على أنها تطور طبيعي لهوية مجموعتهم 
الفردية. 


يُمَدَ هذا النوع من الاطّلاع الديني امتداداً لما يُدافع عنه ستيفن بروثيرو في عمله «الاطلاع 
الديني» الذي أنجزه عام 2007م. وينصب تركيز بروثيرو على معتقدات وحقائق أساسية: مثل: 
أسماء أديان العالم الرئيسة؛ وكتبها المقدّسة. ومصطلحاتها الأساسية؛ ورموزها . وما كاد يتناول 
مفهوم «الإلمام القصصي». ””) وسنركز هنا على ضرورة أن يتحلّى قائد المعتقدات المتباينة 
الناجح بالبلاغة في قصص محدّدة توضّح مكوناً واحداً أو أكثر من مكوّنات التعدّدية؛ إضافة إلى 
إلمامه بالمعتقدات الرئيسة والقصص العامة لتقاليد العالم. 


إِنْ أفضل القصصن هي القصص والتعاليم والشعائر الدينية التي تتحدث عن العلاقات 
والأعمال التي تؤدي إلى التعدّدية الدينية. ويجب أن تشير القصص التي تتحدث عن العلاقات إلى 
أهمية العلاقات مع الأشخاص المختلفين بعضهم عن بعض. ومن التعاليم القرآنية الرئيسة في 
الإسلام - مثلاً- السورة 49: «وجعلناكم شعوباً وقبائل لتعارفوا». وفي اليهودية» يعد سفر التثنية 


(10:19) «فأحبوا الغريب لأنكم كنتم غرباء في أرض مصر». من التعاليم الرئيسة. 
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وإن القصصيى الرائعة التي تتحدث عن العمل هي القصص التي تتناول قيمة مشتركة بين 
أكشر المعتقدات الدينية؛ والتي من شأنها أن تقدّم أساس العمل المشترك بين جماعات دينية 
مختلفة. فمثلاً. نجد في البوذية تعبيراً واضحاً عن قيمة مشتركة. هي خدمة الآخرين: «لوعرفت 
الكائنات ثمرة تقاسم الهداياء مثلما أعرفهاء ما كانوا ليستمتعوا باستخدامها من دون مشاركتها 
مع الآخرين» (إيتيفوتاكا: 18)؛ وضي المسيحية نجدها على النحو الآتي: «لأني جعت فأطعمتموني. 
وعطشت فسقيتموني... الحق أقول لكم: كلّما صنعتم شيئاً من ذلك لواحد من إخوتي هؤلاء 
الصغار؛ فلي قد صنعتموه». (إنجيل متى: 25:35-40) ؛ وفي الهندوسية: «في البداية؛ خُلق 
الجنس البشري وواجب الخدمة الإيثارية معأ» (بهاغافاد جيتا: 3:10). 


بحنب أن يتوق القاناة التنذن سيم خض استعد ام هذه القصصن: وأن يُحترموا أيضاً 
التقسنيرية الدينية الستزه كن لهات المتدينة ولا بطي قاك معشد اك معاينة بت مغلا 
أن يزعم لنفسه سلطة دينية على المجتمعات كلها . ويّمَدٌ القيام بذلك تخطياً لحدود اللياقة: وخيانة 
لثقة القادة الدينيين الآخرين. وانتهاكاً للميدأ القائل: «إن التعدّدية ليست ديناً جديداً يجمع بين 
معتقدات عدّة . ويشمل هويات جماعاته الفرعية أو يهيمن عليها». ويتمثّل دور القادة في نمذجة 
ورد الخاض :ومن قم تسجيع الأتباع على تسقيق الماح مشاية من 

معتقداتهم الخاصة الموافقة . ويتطلّب ذلك أن يكون القائد مُلمَا - الى درجة كافية- بالمعتقدات 
الأخترى ع رسكن ملع سيل المكال: اين الود على قضنة رودها شناكة عودية رم خلن شبافة 
عائلتها بقوله: «هل يرتبط ذلك بتأكيد اليهودية على الترحيب بالغريب؟». 


من أمثلة الة ا ل ا ويه لاد لكي 0 
معتقداتها على نحو يجعل القصة ت تشير الى التعدّدية .وجنان هي سيدة مسلمة من العاملين في 


إنترفيث يوث كور. 


تقول جنان: « عائلتي مسلمة: ودياناء صديقة أمي المقربة. كاتوليكية متدينة. وكانت ديانا وعائلتها 
أقرب إلينا من عاثلتنا الكبرى في أثناء نشأتنا. وخلال زيارات ديانا لنا.؛ كنت أوصلها بسيارتي 
.الى الكنيسة كل أحد. وكانت توقظني عندما كانت تلاحظ أذْني لم أستيقظ على صوت المنبه لأداء 
صلاة الصبح. وتذكرني علاقتنا بقصة جعفر الطبار. وهو ابن عم الرسول محمد عليه السلام؛ 


هو 
.اذ أوكلت ,الى جعفر. في أثناء اضطهاد المسلمين بمكة. مسؤولية قيادة جماعة من المسلمين 
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قرّرت الهجرة إلى مملكة الحبشة المسيحية. ولمّا التقى الملك النجاشي بهذه الجماعة. طلب ,الى 

جعفر أن يُحدّثه عن محمد عليه السلام. فتقل جعفر رسالة نبي الإسلام محمد عليه السلام. 

هم ثلا آية مريم التي تتحدث عن قصة عيسى عليه السلام وأمّه مريم: الأمر الذي أذّر كثيرأًضي 

النجاشي. فرحب بالمسلمين في مملكته. وسجّعهم على ممارسة شعائر الإسلام بحرية. لقد حمى 

المجتمع المسيحي جيرانه الجُدد؛ وراعى كل مجتمع المجتمع الآخر واحترم اختلافه عنه. وهكذ١‏ 

كانت العلاقة بين عائلتي وديانا. كنا جميعاً ملتزمين بمعتقداتناء وكان ما يجمعنا معأ هو رحلات 

النانداء الى #أنبدنا كلاه وغابيكا نتيا ان جنك وتكمو وه سد اتنا كن الشبع ل محاسدها 

كما كان الحال بين جعفر والنجاشي.. 

لا تربط قصة جنان تجربة عائلتها الشخصية بقصة ذات جذور ضاربة في معتقداتها 
فحسب. بل توضّح من خلالها أيضاً أنّ للإسلام أساساً متيناً في دعم العلاقات التعدّدية: مثلما 
هوواضح من العلاقة بين جعفر والنجاشي ومجتمعيهما. وبعد أن أتقنت جنان حبكة قصتها. باتت 
مسؤولة عن روايتها بحيث يتمكن الآخرون. لدى سماعهاء من التفكير إن كان لديهم هم أيضاً 
علاقات متينة مع أنامس مختلفين عنهم: وإن كان مجتمعهم الديني يمتاز أيضاً بتقاليد التعدّدية. 
ويمكن لجنان عند ذلك الاتكاء على معرفتها بتقاليد الشخصص لمساعدة المستمع على بناء هذه 
الصلات. وتشجيعه بصورة استباقية على بناء التعدّدية. 


ربط الآخرين بقصة التعددية بوساطة أنشطة فعلية 

قال الحبر الأعظم إبراهيم جوشوا هيشيل ذات مرّة: «نبدأ أولاً بالكلام: وعلينا بعد ذلك 
الانتقال إلى العمل». لذاء يتعيّن على قادة المعتقدات المتباينة الشروع في أنشطة فعلية تتيح 
للجماعات والأفراد ربط هويتهم المميّزة بالهوية التعدّدية العليا الجامعة, وبهدف المصلحة 
المشتركة. وأما ما يخص القادة الشموليين: فالنشاط الفعلي هو العنف. أمّا قادة الشباب 
أصحاب المعتقدات المتباينة؛ فالنشاط - في رأيهم- هو خدمة المجتمع ذي المعتقدات 
المتباينة: ومشروعات الحوار. وليست الخدمة قيمة مشتركة نجد تفبيراً غنها في جميع أديان 
العالم والمعتقدات الفلسفية؛ وتقدّم من ثم قاعدة مشتركة صُلبة يمكن صياغة تقدير متبادل 


استناداً إليها فحسب, بل هي (الخدمة) أمر يمكن للمرء القيام به أيضاً. 


يتطلب التميّز فى هذه الكفاية مهارات فى مجالات عدّة: 
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أولاً: تجنيد القاكد الشركاءً والمشاركين المناسبين لإنجاز مشروع ما؛ إذ تعمل أكثر 

مشروعات بناء الحركات نجاحاً على إشراك ما يدعوه مالكوم غلا دويل «المُتبنين الأوائل,. (22) 

وهؤلاء قادة موهوبون وأصحاب نفوذ وتأثير. وهم أول مَنّ يقدِّم الدعم لفكرة جديدة: ويبدؤون 

بنشرها في نطاق نفوذهم. ويجب أن يكون نفوذهم مفيداً على صعيد تعبئة الشباب بهدف بناء 

التعدّدية الدينية؛ وهؤلاء في أغلب الأحيان هم الشباب أنفسهم., ولكنّهم أناس أيضاً. كالناصحين 
الشباب المتدينينء الذين يتمتعون بجاذبية خاصة. واهتمام كبير بالشيباب. 


ثانياً. تصميم القائد مشروعات تمنح المشاركين إحساساً عميقاً بالإنجاز الجماعي. 
وتحترم مسبقاً الهويات الدينية. وينبع هذا من المناقشة التي دارت سابقاً بخصوص نظرية قيادة 
الجماعات المتباينة والتعدّدية الدينية: إضافة إلى أفضل الممارسات في تعلم الخدمة والعمل في 
ظروف المعتقدات المتباينة: والمراجعة الكاملة لما سيق ليست في صلب موضوع هذا الفصل. 
ويمتاز مشروع من هذا القبيل بهدف يمكن تحديده وتحقيقه بوضوح. ويستطيع المشاركون كافة 
دعمهوهم مرتاحو البال. ومن أمثلة ذلك: بناء منزل لعائلة محتاجة: أو ريّماء إذا كان مشروعاً 
قصير الأجل. بناء جدار من منزل. ويتمتع مشروع من هذا القبيل بهدف واضح. وسيلقى دعماً 
واسعاً من المجتمعات الدينية المشاركة كلّها. ويمكن لمشروعات أكثر إشكالية أن تكون مصيرية 
بالنسبة إلى بناء التعدّدية. 


ثالثا: قدرة القائد البارع على تهيئة الظروف المناسبة لإجراء الحوار الذي يعزّز الهوية 
التعدّدية العليا الجامعة. مع حماية هويات الجماعات الفرعية. وينبع هذا مباشرة من أول كفايتين 
ناقشناهماء وهما: صياغة رؤية للتعددية الدينية, والطلاقة في القصصى الدينية التي تتحدث 
عن التعرّدية. ولكنّ الحوار يجب أن يركز على استخلاص القصص الدينية التي تتحدث عن 
التعدّدية من معتقدات المشاركين تحديداً. ومن خبراتهم في الحياة. ويمكن تحفيز هذا بسرد 
قصة بسيطة مشجّعة. مثل: «أُخيرّنا عن مرّة خدمْتَ فيها الآخرين». «وهل ثمّة قصة في عقيدتك 
فوهوك الى خدمة الآخرين5:. تذكو أنْ هذا التوومن سود العضيصضن تسكن المشاركي ومن بناء 


رابعاً: تحديد المشاركين الذين يتحلّون بصفات قيادية: وترقيتهم إلى أدوار القيادة في 


بناء التعدّدية؛ إذ سيجذب كل مشروع مشاركين قادرين على التعبير عن التزام أكثر أهمية ببناء 
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التعدّدية. وبذلك, سيبحث المنظم الناجح عن مثل هؤلاء المشاركين: ويطلب إليهم أن يخطوا 
الخطوة اللاحقة. وأن يصبيحوا معاونين. يساعدون على التخطيط للمشروع القادم, أو يسردون 
قصة مشاركتهم للآخرين. إنَّ فرص قيادتهم لا نهاية لها. والجزء المهم هو أن أحدا ما يعترف 
بطاقاتهم الكامنة. ويطلب إليهم المشاركة. 


خلاصة : وعظ الجوقة 

على الرغم من أن استمرار العنف الديني العالمي في الوقت الحالي واتساع رقعته؛ يحمل 
كثيرين على الاعتقاد أنه من المكوّنات الضرورية للوجود البشريء أو الديني في الأقل, فَإِنّنا نسعى 
إلى إثبات عدم صحة هذا الأمر بالضرورة. ونحن: عوضاً عن ذلك. نعبّر بوضوح عن رؤية للتعدّدية 
الدينية. نعتقد أنّ جذورها ضاربة في أعماق القصص الدينية نفسها. وتعتمد على بحوث موثوقة 
في علاقات الجماعات المتباينة. حتى نضمن لها النجاح. ونقول إن الأمر يتطلب من القادة؛ وقادة 
المعتقدات المتباينة تحديداء أن يبنوا هذه الرؤية: لتحل قصة السلام والانسجام محل قصة 
الصراع السائدة. 


من التخديات ال كثيراً ما تواجهها ضى أكناء ذهاعنا عن هذا العمل آثنا نفدم وعظطا الجوفة 
فقط: «هل التعدّدية موجّهة حصراً إلى مَنّ آمنوا بها مسبقاً. وهي غير فاعلة في تغيير قناعات 
مَنّ ليسوا كذلك5». ونقول إنّ استثمار كفايات محدّدة: ووجود قادة معتقدات متباينة ناجحين: لن 
يكون كفيلاً بتحفيز الجمهور الموجود مسبقاً فحسب؛ أي الجوقة المعروفة: بل بتوسيع الجمهور 
واطواد ايضداء 


يفلح تشبيه الواعظ- الجوقة جيداً في توضيح هذه الكفايات. وأول شيء يفعله الواعظ 
الجيد هو تقديم الوعظ للجوقة على شاكلة أغنية ملهمة؛ أغنية تشرح بوضوح رؤية للعالّم مثلما 
يجب أن يكون. ثمّ حرص الواعظ على أن تتعلّم الجوقة الأغنية: لا أن تسمعها فحسب. بل أن 
تتبناها وتنشدها للأخرين. تم تدريب الواعظ الجيد أعضاء الجوقة كافة كي يصبحوا هم 
أنفسهم واعظين: ويبعث أعضاء الجوقة إلى العالّم كي يؤْسّسوا جوقاتهم؛ ويصبحوا مديرين لها. 
بكلمات أخرى؛ فالأمر الرئيس في إستراتيجيتنا هو إقناع أعضاء الجوقة الموجودين أنهم ليسوا 


مجرّد مشاركين فحسب. بل منتجين أيضا؛ فهم الذين يضخمون صوت الرؤية؛ ويوسّعون جمهور 
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الجركة: وحتافاء هكلنا امل ممونن من تعسون ةو الامتراقصية وتطيدياء أن تك 


على 


الرغم من كل شيء- من البناء والعيش بسلام في «منزل العالم» العظيم الذي تصوّره مارتن لوثر 


كينغ جونيور قبل قرن مضى. 
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آثار إيجاد هوية جماعة واحدة 298 
آمو 289 

آموس 294 

آنا 299 

آي بي إم 289 

أبراهام جوشوا 288 

أبعاد 290 

أثر التطرف الديني في الشباب 289 
أثر التغيّرات السياسية 300 


أشر العوامل الاجتماعية والاقتصادية في الهوية 
الاجتماعية 300 


أخطاء في المفاوضات بوصفها عائقاً أمام 
الثقة 291 
أساس العمل التكييفي 283 


أساس القيادة 296 


أساس نجاح الحروب المقدسة 289 
أساليب الاندماج 294 

أسامة 284 

أسباب فشل التنسيق 286 

أسلوب إعادة التحديد 284 

أسلوب إعادة تشكيل الحدود 296 ,284 
أسلوب التعشيش 284 

أسلوب التعليق 284 

أسلوب الحياكة 284 

أسلوب تعشيش الحدود 294 ,284 
أسلوب تعليق الحدود 299 ,285 
أسلوب حياكة الحدود 285,299 


أسلوب للدراسة فيما يتعلق بالذاكرة 
الجمعية 292 


أفعال يمكنها تحسين التعايش 297 


اجتيار الحد الفاصل 


أكين 294 


أمثلة على الفعل الجماعي وقيادة الجماعات 
المتبايئة 300 


أمثلة على القيادة الاشتمالية 283 
أمثلة قيادية 297 


أمثلة ناجحة وأمثلة غير ناجحة على 291 


أميت 296 
أنور 296 


أهداف 300 ,293,298 
أهم الشركات فيما يخص مسح التنوع 299 


أهمية إدارة التعدد بوصمه يفنا مركزياً 
للأعمال 287 


أوز 294 

أوزغود 294 

أوضاع تقود إلى أهداف التغيير الاجتماعي 293 
أوغور 294 

أولوفيليا 284 

إحساس العرب في إسرائيل بالتمييز 292 
إدارة التعدّد في الشركات الأمريكية 287 


إدارة التفاوض 290 


إدارة التنوع 298 ,290 

إدارة التنوع في المؤسسات الأمريكية 290 
إدماج الأقلية من غير فقدان حاجز الهوية 297 
إسحاق 296 


إسرائيل ,296 ,295 ,292 ,289 ,285 ,284 
307 


إطار العملية السياسية الحالية من أجل التغيير 
الاجتماعي 300 


إعادة التصنيف 296 


إعادة صياغة الجثئسن صمن هوية وطنية 
جديدة 300 


إعادة صياغة الولاءات 283 


إعداد أهداف عامة من أجل توحيد الجماعات 
اليائسة 300 


إفريقيا ,298 ,295 ,290 ,289 ,286 ,283 
6 ,299 


إقامة الصلة بين الأقوال عن طريق الفعل 289 


إقامة الصلة بين الجماعة والمصالح 
الحاكمة 286 


إنشاء الهوية 300 


إنكور 289 


إبان 294 
إيجاد العضوية المشتركة في الجماعة 296 


إيجاد حوافز من أجل القيادة التي تبني 
الثقة 286 


إيجاد هويات ثنائية من أجل تسهيل التعاون بين 
الجماعات 300 


إيرلندا الشمالية 294 

إيك 288 

إيكوجيرو 294 

إيماءات تصالحية كبرى 291 
اتفاقيات أوسلو 294 


احترام الجماعة الفرعية بوصفه وسيطاً لنجاح 
الجماعة العليا 295 


احترام الجماعة الفرعية بوصفه وسيطاً من 
أجل 299 


استخدام السياسيين للذاكرة الجمعية 295 
استخدام القادة للخطاب الديني 289 


استخدام بيفن الإستراتيجي للهولوكوست لزيادة 
النزاع 292 


استخدام سلوكات التفاوض الفاعل 287 


إستراتيجيات في السياقات التعدّدية 
الجماعات 291 


إستراتيجيات من أجل قادة 297 
اعتبارات فيما يخص إعادة التصنيف 296 
اعتراف المجلس بالحاجة إلى القيادة 283 
الأثر النفسي للتكيفات الجديدة 283 
الأخطاء شي التفاوض بوصفها عائقاً 286 


الأسباب التي تجعل الأشخاص النمطيين يملكون 
تأثيراً غير متناسب 298 


«الأمةه 295 

الأموال التعاونية 285 

الإدماج والاستبعاد عن عملية الإصلاح 300 
الاتحاد الأوروبي 305 ,288 

الاختلافات الثقافية بوصفها عائقاً 297 
الاستجابة إلى تغيّر السياق 300 

الاشتمال التكاملي في مقابل إدارة التعدّد 287 
الاشتمال والعدالة 291 

الاعتماد المتبادل في المهام 291 


الافتقار إلى التغيير التكيفي بعد اتفاق أوسلو 292 


اجتيار الحد الفاصل 


الافتقار إلى الوعي الثقافي بالمنافع في 
إفريقيا 286 


الافتقارالى الوعي الثقاضفي بمنافع التعاون بين 


الانتخابات المستخدمة من أجل تشجيع التعاون 
بين الجماعات المختلفة 300 


الانحراف الإيجابي 295 

الانحياز بين الجماعات المتباينة 286 
الاندماج الثقافي المتعدّد 294 
الانقسامات في الجماعات المهمّشة 293 
البروز وعضوية الجماعة 298 


التجديد والديناميكيات بين 
المتباينة 289 


الجماعات 


التجمع مناطقياً ومناطقياً 286 
التحامل 295 
التحديدات الإستراتيجية المشتملة 283 


التركيز على المكاسب الفورية لجماعة 
«نحن» 00ؤ2 


التصنيف ,291 ,289 ,288 ,287 ,286 ,285 
5 ,298 ,297 ,296 


التصنيف الاجتماعي ,296 ,289 ,288 ,285 
257 


التصنيف الاجتماعي الموصوف 288 
التصنيف الفرعي 298 

التعارضات بين الجدل والحوار 286 
التعاون الذرائعي 289 

التعاون الملازم للمبادرات 291 


التعاون بين الأحزاب ,291,295 ,286 ,285 
259 


التعاون بين المؤسسات المختلفة 292 
التعاون والمساعدة المتبادلة 285 

التعايش الدولي 285 
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التعرّدية ,291 ,290 ,289 ,287 ,286 ,284 
8 ,295 ,294 


التعدّدية الثقافية 294 ,286 
التعدّدية في مواجهة 289 ,284 
التعددية في مواجهة التمثل 289 


التفئب على التوترات بين الجماعات 
المتأثرة 294 


التغلب على العطالة 297 ,292 


التغيّر التكييفي 283 


التغيير الاشتمالي والتكييفي 295 


التماسك الاجتماعي بين الجماعات ,290 ,289 
257 


التمثّل 294 ,284 

التمثّل في مقابل 294 

التمثّل في مقابل الثنائية الثقافية 294 
التمثل ووهم نزاع هويات الجماعات 294 
التمييز الإيجابي 295 


الفؤيز بزتها توامقي عافلة من عواضي اتففيت 
الاجتماعي 209 


التمييز وعدم المساواة في الفرص 297 
التواصل المفتوح فيما يخص التعدّد و 287 
التوجه المستقبلي 291 

الثقافة السياسية المهيمنة 283 


الثنائية في مواجهة النماذج الأحادية البّعّد 
للتثاقف 287 


الجانب المتعلق بالخطاب في الهوية الدينية 289 
الجدل الإيديولوجي حول الأنوثة المثالية 300 


الجماعات ,289 ,287 ,286 ,285 ,284 ,283 
,28 ,297 ,296 ,295 ,294 ,293 ,291 ,290 
2078 ,305 ,304 ,302 ,300 ,299 
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الجماعات المتباينة والتغيير التكيفي 295 
الجماعات المتلاحمة 283 


الجهد اللازم من أجل حل الاختلافات بوصفها 
عائقاً 297 


الجهود الرامية إلى المصالحة بين الإسرائيليين 
والفلسطينيين 299 


الجيش الجمهوري الإيرلندي 292 

الحاجة إلى الارتباط بالجماعة 296 
الحاجة إلى الحساسية تجاه الاختلافات 284 
الحاجة إلى قيادة الجماعات المتباينة 286 
الحادي عشر من سبتمير 297 (2001) 


الحتٌ على التعلّم والتقليل من الصور 
النمطية 286 


السعودية 294 


الخصائص الذاتية لعدم الثقة 296 

نشوء الجماعات النسائية في السعودية 287 
الدستور الأمريكي والعبودية 299 

الذاكرة الجمعية 290 


الذاكرة الجمعية 290 


اجتيار الحد الفاصل 


الذكريات المؤلمة بوصفها عائقاً 297 


المتبايئة 300 


الهوية وقيادة 


السياسة في إفريقيا 289 

السياق الاجتماعي 293,303 

الشركات اللامركزية والتعاون 286 ,285 
الصدمة المختارة 285 

الصور النمطية 302 ,298 ,286 

الصورة النمطية النسبية لجماعة «نحن» 290 
الطبيعة الأساسية للسياق 290 

الطبيعة النقدية للتحليل الاحتكاكي 283 
العراق 292 

العلاقات اليهودية العربية 292,294 


العلاقة بين الجماعة الفرعية وهوية الجماعة 
العليا 295 


العلاقة في المملكة العربية السعودية 298 
العنف الديني الراهن في العالم 289 
العوائق أمام الثقة الناتجة من التجارب 296 
العوائق الاجتماعية أمام 299 


العوائق الفيزيولوجية في وجه الثقة 296 


العوائق النفسية 291,299 

العوائق النفسية أمام 291,299 

العوائق النفسية أمام الثقة 291,299 
الفشل في تشجيع الاندماج الاجتماعي 292 
الفشل في تشجيع التلاحم الاجتماعي 292 


الفقيل ف كعيونه التوافي كف الاقد] عن عات 
المستوى المؤسساتي 297 


الفعل الجماعي الناتج من إعادة تعهريف 
الهوية 300 


الفلسطينيون 294 

القادة الدينيون 296 

القوة السلبية للذاكرة الجمعية 292 
القيادة التي تتجاوز الحدود 298 
القيادة الطامحة إلى تجاوز الحدود 284 
القيادة المتجاوزة للحدود 288 

القيم المتعالية 291 

القيمة في تشجيع التعاون 295 


الكوارت الناجمة عن تجاهل عضوية الجماعة 
الفرعية 297 


الكونجرس 307 ,295 ,291 ,285 


الكونجزس الأمريكي 299 

اللجنة الاستشارية الدائمة 296 

اللجنة القنصلية الدائمة 298 

المؤسسات اللامركزية والتعاون 292 
المبادرات الثنائية لبناء الثقة 291 

المخابرات المركزية الأمريكية 285 

المعاملة المنصفة المتصلة بالتعاون 299 
المعاملة المنصفة المرتبيطة 286 

المعاملة المنصفة عبر الجماعات الفرعية 295 
المعاملة المنصفة في صلتها بالتعاون 295 


المعاملة غير المنصفة لنتاكج جماعة 


الأغيار 284 
المعايير العابرة للأشخاصىن والتكامل 
العاطفي 291 


المعوقات الاجتماعية للثقة 291 


المفاوضات بين الجماعات المتباينة ,290 
9 ,296 ,291,294 


المقاومةإزاء ربط التعدّدية المحلية بالإستراتيجية 
المؤسساتية 287 


المقايضة بين 289 ,288 
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المقايضة بين جماعة «نحن»/ «جماعة» 
الأغيار 208 


الملكية النفسية 296 


المملكة العربية السعودية ,291,294 ,285 
8 ,296 


المملكة المتحدة 299 

المناضضة والتحيّز بين الجماعات 285 
المنافع والإستراتيجية 295 

المنظور العلائقي في الجماعة العليا 299 


النجاح الظاهر لقيادة الجماعات المتباينة 283 


النزاع بين الجماعات المتباينة بفعل المنظورات 
المختلفة 283 


النمطية النسبية لجماعة «نحن» و2850 ,289 
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النمطية النسيبية لجماعة «نحن» وقيادة الجماعات 
المتباينة 297 


النمطية النسبية لجماعة «نحن» وقيادة الجماعات 
المختلفة 297 


النموذج الشائع لهوية جماعة «نحن» 285 
الهجمات الإرهابية 292 


الهولوكوست 289,303 
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الهوية الثنائية 295 ,293 ,288 ,287 
الهوية العليا 298 ,288 

الهوية العليا الجامعة 288 

الهوية المزدوجة 284 

الهيكليات العليا الجامعة 290 ,289 


الهيكليكات المليبا الجامفة الى جاوز جماعات 
«نحن» وجماعات «الأغيار» 00ظ2 


الولايات المتحدة 285 
انحياز التوافق 286 
اندماجات 293 


انهيار الزمن 299 


با 284 

باركس 294 

بالميزانو 294 

برامج رواد المواهب 299 
بروثيرو 295 

بروكتر آند غاميل 295 


بروور 285 


بلير 284 


مركزية 287 


بناؤها من أجل التعاون بين الأحزاب 299 
بن لادن 284 

بوتسوانا 284 

بوش 285 

بوصفها بدلاً عن تمثيل الجماعة الواحدة 287 
بوسقها تشكلا هن الفصليق المتعاظ 287 
بول 294 

بيثون 284 

بيزلي 294 

بيفن 292 ,284 

بيكر 284 


بيكو 284 


بيل 299 ,285 


بين الجماعات السياسية 286 
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تاتشر 299 


تبني قواعد أرضية تشجّع الحوار الحقيقي 266 
تجاهل فوائد التماسك الاجتماعي 297 
تحديات 290,293 ,285 ,284 

تحديات أمام القادة 284 

تحديات الهوية الثنائية 293 

تعديات على مستوي اللجماعات المفيايثة: 285 
تحدي القيادة في مواجهة 283 

تحديد هوية الجماعة العليا 295 


تحقيق أو تعزيز هوية مشتركة لجماعة 
«نحن» 200 


تدريب المجلس قادة جُدداً في بناء الأمم 283 
تشارك المعلومات عبر الحدود 286 

تشارلز 294 

تشجيع التفكير المنهجي 286 

تشريع الفعل التوكيدي 287 ,283 

تشكيل تحالف مع جماعة ذات قوة 293 
تفيل صالف مع جماعة مهكشة أخرئ 3ظ2 
تصور القادة للبدائل 293 


تصور مستقيل افطل متوصفة وستيظ ] :من أجل 
التفيين الاجتماعي ‏ 293 


فهرس الكلمات 


تطوير هوية متمردة أو منشقة 293 
تعريفات 291 

تعريف التعدّدية الدينية 295 ,289 

تعريف التماسك الاجتماعي 297 

تعريف الثقة 291 

تعريف الشمولية الدينية 290 

تعريف النمطية النسبية لجماعة «نحن» 297 
تقريب الجماعات في إفريقيا 295 


تقليل العلاقات السلبية مقارنة بزيادة العلاقات 
الإيجابية 290 


تكوين مفهوم الثقة 291 


توسع المهمة بعيداً عن مشكلات التعدّد 
المركزية 287 


توم 307 ,296 


توني 284 
تيري 299 

ت 
ثقة 299 
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ج 293,304,305 
جاكسون 292 

جدول أعمال الإبداع الاجتماعي 297 ,293 
جسرها في مؤسسة 288 

جماعات الربط ومصالح الجماعة العليا 298 
جماعات النساء في السعودية 291 

جماعات النساء فى العربية السعودية 300 


لسعودية 298 ,296 


جماعة «الأغيار» ,294 ,290 ,289 ,288 ,285 
8 ,296 


جماعة «نحن» / جماعة «الأغيار» 208 


جماعة «نحن» / جماعة «الأغيار» ,289 ,285 
8 ,294 


جماعة «تحن» في مواجهة تأثير جماعة 
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مي الدباغ: تعمل زميلة باحثة في مدرسة دبي للحكومة. وضي مدرسة هارفارد 
كيندي. تشمل اهتماماتها البحثية علم النفمس العابر للثقافات: وعلم النفس 
الاجتماعي/ المؤسساتيء وكذلك النظرية والأسلوب الخاصين بتقدير العلاقة 
بين الذات والسياق. والفوارق في القيادة من حيث الثقافة والجنس. وصنع القرار, 
والنتائج المتعلقة بالعملية. حازت الدباغ شهادة الدكتوراه في علم النفس من 
جامعة أكسفورد. وذلك لقاء أطروحتها التي حملت عنوان «النساء العاملات في 
العربية السعودية: دراسة للشدة والرخاء». وقد حصلت على شهادتها الجامعية 
الأولى من جامعة هارفارد. حيث تخرّجت بدرجات ممتازة في اختصاص علم 
النفين. 

ماكس ه. بازرمان: هو أستاذ كرسي جيس أيزيدور شتراومس في مجال إدارة 
الأعمال لدى مدرسة هارفارد للأعمال. عمل سابقاً في: مدرسة هارفارد كيندي: 
قسم علم النفسء ومعهد العلوم الاجتماعية الكمية؛ ومركز جامعة هارفارد المعني 
بالبيئة. وبرنامج التفاوض. وهو مؤلفٌ. ومشارك في التأليف. ومحررٌ لستة عشر 
كتاباً وأكثر من مئة وثمانين مقالة بحثية أو فصلاً بحثياً. نال ماكس عام 2003م 
جائزة إيفريت مند لسون للتميّز في الإشراف. وذلك من مدرسة خريجي الفئنون 
والعلوم في جامعة هارفارد لعام 2006م. ونال أيضاً جائزة «إنجاز الحياة» من 
برنامج معهد آسبن للأعمال والمجتمع. 

هيدر م. كاروزو: هي مرشحة السنة الخامسة للدكتوراه في السلوك المؤسساتي 
وعلم النفسس الاجتماعي في جامعة هارفارد. وقد جاءت إلى هذا البرنامج 
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حاملة خبرةٌ إدازيةٌ مبكرة في الشركات المتعدّدة الجنسية اليادئة خديثاً. حيث 
سحرتها القضايا التي يواجهها الأفراد القادمون من خلفيات مختلفة عندما 
يحاوكون التفاوق مهنا وانهك] الآ استكسهرتواء كن يحوكهنا المستفلة أو فى 
بحوثها المشتركة, أساليب التعبير والفهم والتفاوض لهويات مختلفة؛ إضافة 
إلى الأدوار الحرجة التي تؤديها في نجاح التعلّم التعاوني والإبداع وصنع القرار. 
ويركز بحثها الحالي على السلوك المناطقي وإرضاء الذات بوصفهما عائقين 
أمام التعاون بين الجماعات المختلفة. 

كاندي كاسلبيري.سينغلتون: هي المسؤولة الأولى عن الإدماج والتنوع في برنامج 
(112010): وهو مشروعٌ للصحة العالمية بقيمة سبعة بلايين دولار. وقد عملت 
في السابق مسؤولةً رئيسةً للتنوع لدى موتورلاء وشركة سان مايكرو سيستمز. 
وهناك ابتكرت كاندي نموذج الإدماج المتكامل: وهو نموذجٌ لتكامل الأنظمة لدى 
الانتقال من شركات ذات عمليات تنوع تقليدي تقودها موارد بشرية إلى عمليات 
تكامل في العمل تنقل المسؤولية بشأن تحقيق ثقافة اشتمالية إلى الموظفين كافة. 

وقادت كاندي في شركة زيروكس. فرقاً تعمل في العمليات وتطوير الموظفين, 
واكتسبت هناك خبرةٌ واسعة في المبيعات وتسويق المنتوجات والتدريب وإدارة 
المييعات أيقننا . حيث نالت كاندي شهادة الماجستير في إدارة الأعمال من 
جامعة بيبردين. ونالت أنكنا شهادتها الجامعية الأولى من يو سي بيركلي. 

جون ف. دوفيديو: يعمل جون حالياً أستاذاً لعلم النفس في جامعة ييل . وقبل 
ذلك كان أستاذاً في جامعة كونكتيكيت. وجامعة كولغيت حيث كان أيضاً عميداً 
للكلية. وهو محرر مجلة ونشرة علم نفس الشخصية وعلم النفس الاجتماعي: 
الغنذ فاخ ين الاأشسخاص وعسليات الجماهات وعمل أيضا محووا مشاركاً في 
سْحَلَة سوليات الجا عات وا تملة فاك مدن الجماعات: وهو يمل خاليا محورا 
مشاركاً في مجلة مسائل وسياسات اجتماعية. تتناول اهتمامات دوفيديو 
البحثية إنتاج الصور النمطية والتحامل والتمييز. وكذلك السلطة الاجتماعية 
وأشكال التواصل غير الشفهي. إضافة إلى الغيرية والمساعدة. ويحمل جون 
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دوفيديو شهادتي الماجستير والدكتوراه في علم النفمس الاجتماعي من جامعة 
ديلاوير. 

٠‏ كريمسإيرنست: يعمل مديراً للبحث في مركز القيادة الإبداعية. ويتركز عمله 
حلت خطويالدوات القنادية عين ا لخدو اقالكرة المتتوفة زيومه ناهذا 
فإِنّه يكتب كثيراً في القضايا الدولية وينشرهاء وألّف عدداً من الكتبء منها: 
«نجاحالمدير العالمي الجديد: كيف يمكن العمل عبر المسافات والبلدان 
والثقافات؟.. وعمل كريمس أيضاً في وظائف خارج الحدود في آسيا وأوروبا. 
وَقناد :فرق محف ذه الثقافات وأنشنا وسَون فكارت فنادثة من أخل عملا كه مق 
المؤسسات في مختلف أنحاء العالم. ويحمل كريس شهادة الدكتوراه في علم 
النفس الصناعي والمؤسساتي. وهو مقيمٌ في منتغا كوره جاليا: 

٠‏ يعمل صموئيل ل. جيرتنر أستاذاً لعلم النفس في جامعة ديلاوير. حيث تتضمن 
اهتماماته البحثية العلاقات بين المجموعات,. مع التأكيد على الفهم والحد من 
التحيز, والتمييز والعنصرية. إضافة إلى أنه كان عضواً في مجلس محرري مجلة 
الشخصية وعلم النفس الاجتماعي. ونشرة الشخصية وعلم النفس الاجتماعي. 
وعمليات الجماعة والعلاقات بين المجموعات. وقد حصل جيرتنر. في بحثة مع 
جون ف. دوفيدوء على منحة من مكتب البحوت البحرية؛ ومن المعاهد الوطنية 
للصحة العقلية. ويحصل حالياً على منحة من المؤسسة الوطنية للعلوم. وهو 
يحمل شهادة البكالوريوس من كلية بروكلين: وشهادة الدكتوراه من جامعة مدينة 
نيويورك: مركز الخريج. 

هع مارك جيرزون؛ زميل مميز في معهد الشرق والغرب. ورئيس مؤسسة الوسطاء. 
وهو مؤلف كتاب القيادة من خلال الصراع: كيف ينجح القادة في تحول 
الاختلافات إلى فرص( مطبعة هارفرد للأعمال). يؤكد في مشروعاته الحالية 
على تطوير القادة عبر الحزبين في الولايات المتحدة . والقيادة الأكثر فاعلية 
للزعماء الوطنيين في العالم. حديثاً. أسس شراكة بين القطاعين العام والخاص 
لتطوير « مختبر القيادة العالمية» الذي يعمل على التصميم الأمثل لبيئة صنع 
وا 
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سى. أليكساندر هاسلام؛ أستاذ علم النفسس الاجتماعي التنظيمي في جامعة 
إكسيتير. إضافة إلى أنه المحرر السابق للمجلة الأوروبية لعلم النفس الاجتماعي. 
ويعمل حالياً عضواً في مجلسس إدارة التحرير لعشر مجلات دولية من ضمنها 
العقل العلمي الأمريكي. يؤكد من خلال عمله في كليات جامعة إكسيتير وكليات 
أخرى على دراسة الهوية الاجتماعية في مساقها الاجتماعي والتنظيمي من خلال 
أحدث كتبه ؛ علم النفس في المنظمات: منهج الهوية الاجتماعية ( الطبعة الثانية, 
سيج. 2004) إضافة إلى أنه عضوفي المعهد الكندي للبحث المتقدم؛ وحاصل 
على جائزة كيرت لوين .”4851آ 

ء رونالد هيفيتز؛ المحاضر الكبير في القيادة العامة للملك الحسين بن طلال في 
أثناء وجوده في مدرسة هارفارد كينيدي. وهو المدير المؤسس لمركز القيادة 
العامة. تناولت بحوثه كيفية بناء القدرة على التكيف في المجتمعات. والأعمال. 
وفي المجالات غير الربحية. طبع من كتابه «القيادة دون إجابات» أكثر من ثلاث 
عشرة طبعة؛ وقد تقل إلى كثير من اللغات. وشارك مع مارتي لينزكي في تأليف 
العفات الأكتومبيها: القيادة على الك اليعاء حي عير أحظان القياةة: تفل 
رونالد هيفيتز مستشاراً بصورة مكثفة في الولايات المتحدة وفي الخارج. إنه 
خريج جامعة كولومبيا. ومدرسة هارفارد الطبية. ومدرسة هارفارد كينيدي. 

ع يحمل مايكلأ. هوج شهادة الدكتوراه من جامعة بريستولء وهو أستاذ علم النفس 
الاجتماعي في جامعة كليرمونت للدراسات العليا. وبروفسور فخري في جامعتي 
كنت وكوينزلاند. إضافة إلى أنه زميل في جمعية الدراسة النفسية للقضايا 
الاجتماعية. وجمعية الشخصية وعلم النفس الاجتماعيء وجمعية علم النفس 
الغربية. إضافة إلى أكاديمية العلوم الاجتماعية في أستراليا. ترتبط بحوثه في 
عمليات المجموعات. والعلاقات بين المجموعات. والهوية الاجتماعية. ومفهوم 
الذات. بصورة وثيقة بتطور نظرية الهوية الاجتماعية. نشر مئتين وستين كتاباً. 
وفصلاً من كتاب؛ ومقالة تناولت الموضوعات السابقة. وهو محرر مشارك في 
مجلة علم النفس الاجتماعي التجريبي. وهمومؤسس مشارك لمجلة عمليات 
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المجموعة والعلاقات بين الجماعات. إضافة إلى أنه محرر مستشار لبرنامج 
ساج لعلم النفس الاجتماعي. 

جولاندا جيتين؛ أستاذه لعلم النفس الاجتماعي في جامعة كوينزلاند. تتناول 
بحوثها عمليات المجموعة والعلاقات بين المجموعات؛ وبصورة خاصة عضوية 
المجموعة الهامشية؛ والانحراف ضمن المجموعة, والقيادة» والتأثير المعياري 
والمطابقة. ووسم الهويات, والعلاقة بين تغير الهوية والصحة النفسية. يدعم 
هذه البحوث منح وهبات من مجلسس البحوث الاقتصادي البريطاني (85110) , 
ومجلسس البحث الأستراليء وزمالة منتصف العمل المهني في جامعة كوينزلاند. 
وفي عام 2004 . منحتها جمعية علم النفمس البريطانية مدالية سبيرمان. وهي 
تعمل حالياً محرراً مشاركاً في مجلتي ؛ مجلة علم النفس الاجتماعي البريطانية, 
ومجلة علم النفس الاجتماعي. 


روزابيث مووسى كانتر تحمل استاذية كرسي إيرنست ل. اربوكل في مدرسة 





هارفارد للأعمال. حيث تتخصص في الإستراتيجية. والابتكار. والقيادة من 
أجل التغيير. وهي محرر سابق لدورية هارفارد للأعمال: إضافة إلى أنها مؤسس 
كرسي جامعة هارفارد لمبادرة القيادة المتقدمة. وقد أنعم عليها في عام 2001 
بجائزة أكاديمية الادارة المهنية المتميزة لمساهماتها العلمية في الإدارة. وهي 
تعمل مستشارة لشركات كبرى. ومؤلفة لسبعة عشر كتاباً. وكان آخرها. أمريكا 
ذات المبادئ: ست فرص لتصبح أمة قادرة على العمل مرة أخرى, والكتب الأكثر 
مبيعاً هي: الثقة. والطراز العالمي. وعندما تتعلم العمالقة الرقصء وخبراء 
التغيير. ورجال ونساء الشركات الكبرى. 

إيريت كينان: رئيسة مركز المسؤولية الاجتماعية في جامعة حيفا. وهي صاحبة 
كتاب فاز بجائزة يتحدث عن الناجين من الهولوكوست. وتدرس إيريت العدالة 
الاجتماعية في جامعة حيفا. وتتناول اهتمامات بحتثها: الهولوكوست,. والذاكرة 
الجمعية, والمسؤولية الاجتماعية: والتعايش, والقيادة. وهي تنشر مقالاتها في 
المجلات العلمية وفي وسائل الإعلام الاجتماعي ضمن هذه التخصّصات. تعمل 
كينان في عدد من مجالس إدارة مراكز البحوث والمؤسسات غير الحكومية. وقد 
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كانت المديرة المؤسسة لمركز رابين للدراسات الإسرائيلية في تل أبيب: وهي 
أيضاً مديرة البحوث والتخطيط الإستراتيجي ضي الوكالة اليهودية. تحمل إيريت 
شهادة الدكتوراه في التاريخ من جامعة تل أبيب. 

رودريكم. كريمر: هو أستاذ كرسي ويليام كيمبال للسلوك المؤسساتي في 
مدرسة ستنافورد للأعمال. وقد ألّف أكثر من مئة مقالة علمية نشرها في كبرى 
المجلات. ومن بينها: مجلة علم نفس الشخصية. وعلم النفسس الاجتماعي. 
ومجلة أكاديمية الإدارة, ومجلة هارفارد للأعمال. وشارك أيضاً رودريك في 
كتابة عدد كبير من الكتب. من بينها: «التفاوض في السياق الاجتماعي». و«علم 
نفس الذات الاجتماعية». و«السلطة والنفوذ في المؤسسات». و«علم نفس 
القيادة». و«الثقة وعدم الثقة ضمن المؤسساتء. وقد نشر حديثاً كتاب «الثقة 
المؤسساتية». ويعمل كريمر مدرساً زائراً في عدد من المؤسسات. من بينها: 
جامعة أكسفورد. وجامعة هارفارد. ومعهد هوفر. 

ء مارغريت كروشيك: تدرس مارغريت من أجل نيل شهادة الدكتوراه في علم 
النفمس الاجتماعي من جامعة نيويورك. وقد تلقت الزمالة البحثية من مؤسسة 
العلوم الوطنية لبحوث الخريجين. حصلت مارغريت على شهادة الماجستير 
بدرجة الشرف من جامعة فرجينيا حيث تضمنت دراستها: الأنتروبولوجيا وعلم 
النفس, وعلم الاجتماع؛ واللسانيات, والعلوم السياسية. وقد ع ذلك كلّه مكوّنات 
شهادتها ذات التخصصات المتنوعة. تستقصي بحوثها آليات الإيديولوجيا 
السياسية لدى الأفراد والثنائيات والجماعات. وآثارها في العمليات الجارية. 
وهني تُدَرّمِل أيطباً كلاً متح التتائج السياسية وعودر السياسية يما ف ذلك: 
سلوك الاقتراع. ومقاومة الاضطهاد. والدعم المقدّم إلى المؤسسات والسلطات 
السياسية, وهيكلية التمثيلات العقلية للجماعات في المجتمع لدى الفرد. وهي 
مهتمة خاصةً بتحديد الظروف التي يمكن في ظلها ضبط الهويات والقيم 
المشتركة لتجنب حالات الاستعصاء والانقسام الإيديولوجي بين أنصار الجهات 
المختلفة. وتشجيع التعاون بين الجماعات المستقطبة في المجتمع. 
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"٠‏ إبريل كونزي: هي نائبة رئيس البرامج في مؤسسة «إنترفيث يوث كور». وكان 
لتأملاتها في العمل بين الشباب الذين يعتنقون أشكالاً مختلفة من الإيمان أثرٌ 
مهم في الشباب في مختلف أنحاء العالم. ولها بحوث منشورةٌ في كثير من 
الدوريات. مثل: «ريفيو آند إكسبوزيتور». و«نظرةٌ بين الأديان». و«مجلة باز». 
و«نقطة المصدر.. و«إيقاظ الروح,. و«إلهام الروح». وتأتي حصيلتها المهنية 
من ميدان القيادة الشبابية: وبناء المجتمعات القاعدية. والتطوير المؤسساتي. 
وهي أيضاً مؤسسس مجلس إدارة «جمعية كريب» ورئيسها. وهي تتم طر كن 
على إيجاد ثقافة رجال الأعمال الاجتماعية بين شباب شيكاغو. تخرّجت إبريل 
ذ ل كا الكو ووتسوية ندر المامدة عن لوكا عو وقد طل نعليو فل العا 
الماضي اسم «صانع التغيير لهذا العام في مدرسة آليز العامة في شيكاغو». 

ء ماريكاج.لامورو: ذهبت ماريكا إلى جامعة فرجينيا للتقانة لنيل شهادتها 
الجامعية الأولى. ثم إلى جامعة ميامي في أوهايو من أجل درجة الماجستير: 
ثمّ إلى جامعة ديلاوير للحصول على شهادة الدكتوراه التي ركّزت فيها على 
علم النفس الاجتماعي. وضي الوقت الحالي. تعمل ماريكا محاضرةٌ في جامعة 
جورجيا الحكومية. وتتمثل اهتماماتها البحثية الأساسية في العثور على طرق 
من أجل تخفيف التحيّز بين الجماعات المتباينة؛ وذلك عن طريق المشروعات 
والتدخلات القائمة على أساس المجتمع المحلي. أَمًا ما يأتي بعد ذلك في 
اهتماماتها البحثية فهو فهم الاختلافات النفسية الثقافية. 

فرانك مولز: محاضرٌ مشارك في مدرسة العلوم السياسية والدراسات الدولية 
بجامعة كوينزلاند في أستراليا. وتشمل اهتماماته: الحوكمة المتعدّدة المستويات, 
وسياسة الهوية. والقومية. والإقليمية. والمواطنة. ونظرية الهوية الاجتماعية, 
ونظرية التصنيف الذاتي: إضافةً إلى تحليل السياسات العامة وأنماط الحوكمة 
والحوكمة العليا. تهدف بحوثه إلى تعميق فهمنا للطرق الخفية التي يُنجز التكامل 
الأوروبي بوساطتها تحوّلات في المشهد السياسي المحلي لدى الدول الأعضاء 
في الاتحاد الأوروبي. وعلى نحوأكثر تحديداً؛ إن أبحاثه تتناول كيفية وجود 
توترات المركز - المعيظ واه ادها في ايوق الأعضاء بفعل التكامل الأوروبي. 
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وهذا ما يؤدي إلى جعل السياسيين المحليين والإقليميين ينغمسون في سياسات 
الو 


٠‏ إيبو باتيل: هو مؤسس «إنترفيث يوث كور» ومديرها التنفيذي. وهو أيضا مؤلّف 


كتاب «أفعالٌ نابعةٌ من الإيمان: قصة مسلم أمريكيء الصراع من أجل روح 
جيل». يحمل إيبوشهادة الدكتوراه في علم اجتماع الأديان من جامعة أكسفورد 
حيث درس اعتماداً على منحة رودوس. وه ويكتب أيضاً في مدونة «انقسام 
الإيمان» التي تهتم بالأديان لمصلحة واشنطن بوست,. ويكتب في صحيفة 
شيكاغو تريبيون. وضي كلينتون جورنال: وكذلك في نشرة هارفارد ديفينتي 
سكول. والإذاعة العامة الوطنية. وقد ألقى كلمات في مبادرة كلينتون العالمية, 
وضي منتدى جائزة نوبل: وفي جامعات عدّة من مختلف أنحاء العالم. 

تود ل. بيتنسكي: عمل تود على استكشاف ما يكمن خلف التسامح المجرد 
مع «الآخر». وقد استكشف بعمله في مشروع ألوفيليا. المواقف الإيجابية بين 
الجماعات المتباينة: الظروف التي تتطور في ظلها هذه المواقف. وكيفية 
تكوينها لطرق تفكيرنا وشعورنا وسلوكنا. ويركز بحقه الأخور كان قفية تسكن 
القادة والقيادة من إحداث تأثير إيجابي في العلاقات بين الجماعات المتباينة. 
حصل بيتنسكي على شهادة جامعية في علم النفس من جامعة ييل؛ ثمّ شهادة 
الماجستير في علم النفسس والدكتوراه في السلوك المؤسساتي من جامعة 
هارفارد. وهو أستادٌ مشارك للسياسات العامة لدى مدرسة هارفارد كيندي. 
ويعمل أيضاً بصفته مدير بحوث لدى مركز هارفارد للقيادة العامة. 

مايكل ج. بلاتو: هو أستاذٌ مشارك في قسم علم النفس في الجامعة الأسترالية 
الوطفة وف امن ونشو صوق فون قوع الججافاث والمول |اخري اوتنا عات 
المتباينة؛ وفيها: القيادة والتأثير الاجتماعي؛ والعدالة التوزيعية والإجرائية 
والاستعادية؛ وسلوك المحاباة في جماعة نحن. وإدارة الهوية الاجتماعية. 
وكدريى السو كف اقجالجة الحولت اك الكحتا عوية التفو اه ذا الف ل ةبالترعة 
العنصرية الهامشية. ونشر مايكل عدداً كبيراً من المقالات في المجلات العلمية, 
مثل: «العلوم النفسية». و«مجلة علم النفس الاجتماعي التجريبي». و«المجلة 


تعريف بالمساهمين في هذا الكتاب ‏ 337 


الأوروبية لعلم النفس الاجتماعي». وقد فاز بعدد من الجوائز بوصفه أستاذاً 
وكان رئيساً أيضاً لجمعية العاملين في علم النفس الاجتماعي في أستراليا. 
ستيفن د. ويتقرء يعمل ستيفن حالياً أسكتاذا وركيساً فى مدوسة علم النفس 
بجامعة سانت أندروز. وهو محرّرٌ سابق للمجلة البريطانية لعلم النفس 
الاجتماعي. وعضوضي المجلس الإداري للجمعية الدولية لعلم النفس السياسي. 
يتركز عمل ريتشر على العلاقة بين الهويات الاجتماعية والفعل الجمعي. 
وانطلاقاً من أعماله الأولى التي حلّلت طرق تكوّن الفعل الجمعي بوساطة الهويات 
الاجتماعية. صار الرجل أشد اهتماماً بالطرق التي تتيح للقادة والناشطين تكوين 
الهويات الاجتماعية من أجل تعبئة الفعل الجمعي. ومشاركته في هذا الكتاب هي 
جزءٌ من كتابه «الذات والأمة» (سيج. 2001م). وقد أنجزه بالتعاون مع نيك 
هوبكينز. 

لاتود روجرز: يعمل لاتود الآن للحصول على شهادة الدكتوراه في المشروع 
المشترك للسلوك المؤسساتي وعلم النفس لدى جامعة هارفارد. ويستخدم بحثه 
المنهجية السلوكية من أجل فهم التواصل السياسي والتعبئة السياسية الفاعلين. 
يعمل لاتود حالياً مديراً تنفيذياً ل «معهد المحللين» في واشنطن. دي سي. 
روبرت!. روتبرغ: هومدير برنامج النزاع بين الدول وحل النزاعات في مدرسة 
هارفارد كيندي بجامعة هارفارد. حيث يعمل أستاذاً مشاركاً في العلاقات العامة, 
يدرس مادتين تتناولان القيادة. وهو أيضا رئيس «صندوق السلم العالمي». وضي 
وقت سابق. كان روبرت أستاذاً للعلوم السياسية والتاريخ في معهد ماسا شوستس 
للتقانة. وكان نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية بجامعة توفتمس؛ ورئيس كلية 
لافاييت. وهو أيضاً مؤلفٌ ومحرّرٌ لعدد من الكتب التي تتناول السياسات والقيادة 
في إفريقيا ومنطقة الكاربيبي وآسيا. أمّا آخر أعماله فهي: «عندما تفشل الدول: 
حالات وعواقب» (2004م). و«أكثر الأشياء سوءا: التعامل مع الدول القمعية 
والمارقة» (2007م). 

نواه سيلفرمان: يعمل نواه منسّقا للمحتوى ضمن فريق «آوتريتش إيدوكيشن آند 
ترينيغ» في «إنترفيث يوث كور». تخرّج نواه في «فاي بيتا كابا». وهو يحمل شهادة 
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جامعيةٌ في الدراسات الدينية والعلاقات الدولية من كلية كونكتيكت. حيث كتب 
أطروحته الجامعية في بناء السُّلْم بين الديانات المختلفة في إسرائيل وفلسطين. 
وقد عمل مع المؤتمر العالمي للأديان من أجل السلام في الأمم المتحدة. وكذلك 
لدى «جمعية العلاقة بين الأديان» في القدس. ومجلسس برلمان أديان العالم في 
شيكاغو. وتضمّن عمله استقدام العاملين في برلمان أديان العالم الذي انعقد 
عام 2004م في برشلونة. نشأ نواه في شيكاغو. لكنّه ترعرع في جمعية «ك. أ. م. 
إيسايا إسرائيل» في الحي الجنوبي من هايد بارك. 

آلان ب. سليفكا: هو الرئيس المشارك في «هالسيون لإدارة الأصول». ومديرٌ 
ري اي رك اه 
المتظماك عون الرصية اسمن مل : «مجموعة تيلي سيستمز الدولية». و»بيغ آبل 
سيركس». و»الكونجرس الأمريكي اليهودي». و»مبادرة التعايش». ومركز الديانات 
المختلفة في نيويورك». وهو أيضاً رئيمس «مشروعات صندوق أبراهام» الذي 
شارك في تأسيسه عام 1989م ليكون المؤسسة الأولى والوحيدة غير الربحية 
المكرّسة لتعزيز التعايش بين يهود إسرائيل ومواطنيها العرب عن طريق دعم 
البرامج والمشروعات في إسرائيل. نال سليفكا شهادته الجامعية من جامعة ييل 
عام 1951م, ثمّ شهادة الماجستير من جامعة هارفارد عام 1953م. ونال شهادة 
الدكتوراه في الآداب الإنسانية بمرتبة الشرف من جامعة برانديز عام 2003م. 
تومر. تايدر: هو أستادٌ جامعي بجامعة نيويورك. وهو يدرس في قسم علم 
النفسء وكلية الحقوق. تستكشف بحوثه آليات السلطة في الجماعات والمؤسسات 
والمجتمعات. وعلى نحو خاص, فإِنّه يدرس دور الأحكام المتعلّقة بالعدالة أو عدم 
العدالة فيما يخص إجراءات الجماعة المتعلقة بتكوين الشرعية والتقيد والتعاون. 
أنَّف تايلر عدداً من الكتب. منها: «علم النفس الاجتماعي للعدالة الإجرائية» 
(1988م). و«الثقة في المؤسسات» (1996م).؛ و«العدالة الاجتماعية في 
مجتمعات متنوعة» (1997م). و«التعاون في الجماعات» (2000م): و«الثقة 
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٠‏ جيفري ييب: هو باحتٌ مشارك لدى مركز القيادة الإبداعية. وهو أيضاً مؤسَسنٌ 

شريك وعضو مجلس إدارة في مؤسسة هالوجين في سنغافورة. وله كتاب يعنوان 

«الشباب». إضافةً إلى أنه يكتب كثيراً في موضوعات تتصل بالقيادة الناشئة 

وتلوجن القياةة وق همد نانفا مسكفارا لدي العكوفتة الستهافووية إضنافة 

إلى كونه يدير ورشات عمل كثيرة في موضوع القيادة من أجل الطلاب والمربين 

فئ المنظفة: يتركن عمل جيفرئ خالياً على توفيق اسيل والممازسات الخاضة 

لدى قادة الأعمال والحكومة في آسيا. وقد نال منحة فولبرايت. وحصل على 
شهادة الماجستير في التثمية البشرية وعلم النفس من جامعة هارفارد. 


